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ONSOz

Futbolun endiistriyel bir is kolu durumuna gelmesi, ekonomik boyutlarinin
bliylimesi, ic¢inde farkli beklentilere sahip gruplarnt ve kisileri barindirmasi
guniimiiziin bir olgusudur. Ote yandan sportif bir organizasyon olan turnuvalar,
ulkenin ve kurumlarin, sahip oldugu ekonomik ve kiiltiirel farkliligi, iilke
giizelliklerini ve dinamiklerini dig diinyaya agilabilmek adma yapilan uluslararasi
etkinliklerinden olup, kusursuz ve tam bir proje alt yapisiyla gergeklestirilmesi
gereken ¢cok dnemli biitiinlesik projelerdir.

Bu ¢alismada FIFA U-20 Diinya Kupasinin organizasyon siirecinin en iyi
bigimde gergeklestirilerek surdlrilmesi ve gelecekte yapilacak turnuvalara yonelik
dersler c¢ikarilmasi igin yapilmasi gerekenler proje yoOnetimi yaklasimiyla
aciklanmistir. Bu ¢alismanin amaci, ¢alismanin kavramsal boliimlerinde aciklanan
futbol, organizasyon ve proje yonetimi yaklasiminin nasil uygulanacagina yonelik bir
ornek olusturmaktir. Baska bir anlatimla bu ¢alismada, ulusal bir proje ve
organizasyonun planlanmasi, orgiitlenmesi, yiiriitiilmesi, esgiidiimii ve denetlenerek
raporlanmasi konulart bilyiik bir turnuva esliginde ele alinmaya ¢alisilacaktir. Tezin
uygulama kism1 bu organizasyon esliginde yapilan degerlendirmeleri kapsamaktadir.

Tez ¢alismamda emegi gecen danisman hocam Prof. Dr. Kenan OZDEN’e
gostermis oldugu emek, yakin ilgi, sabir, destek ve beni yonlendirmesinden dolay1
sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Maddi ve manevi anlamda beni asla yalmz birakmayan, her yaptigimi
destekleyen sevgili anneme ve babama, beni buyiten babanneme, ailemin diger
batiin Gyelerine her tirli katkilariyla ve futbol yorumlariyla bana yardimci olan
benimle birlikte bu siireci yasayan degerli arkadasim Semih Alper ATAY’a ve
manevi kardesim Ozge COSKUN’a, icerik ve diizenleme konusunda bana 1s1k tutan
departman arkadasim Hasan Nuri SINANOGLUna, yasamim boyunca emekleriyle
katkida bulunan tiim hocalarima saygi ve sevgilerimi sunarim.

Bu tezin olugsmasinda destek, kaynak gosterme ve fikir verme konularinda
yardimlarin1 benden esirgemeyen TUrkiye Futbol Federasyonu medya iletisim ve
uluslararas iliskiler birim miidiirii Ilker UGUR ’a tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica bu ¢aligmanin olugsmasinda daha 6nce yaptiklari calismalar ile kaynak
olan tiim degerli bilim insanlarina siikranlarimi sunar tesekkiirlerimi arz ederim.

[stanbul, 2014 Aslihan KARAMAN
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OZET

Futbol sektori, hizla biiyiiyerek gelisen ve yayilan ekonomik pastada biiyiik
bir paya sahiptir. Uluslararas1 organizasyonlar, iilkenin tanitilmasi, turizme agilmasi,
katilm ve ekonomik etki a¢isindan olaganiistii firsatlara sahiptir. Yeni iliskiler
kurmak ya da mevcut iligkileri giiclendirmek ve potansiyeli tlkeye ¢cekmek, sportif
uluslararasi organizasyonlarin diizenleyen Ulkeye sagladigi diger yararlardir.

FIFA U-20 Diinya Kupas:1 Tiirkiye’'nin spor tarihinde futbol alaninda
diizenledigi en biiyiik etkinlik olmustur. FU20WC’nin organizasyon sirecinin
gerceklesmesi, hem blylk bir dikkat gerektirmekte, hem de kapsamli bir sireg
durumundadir. Bu yiizden FU20WC ya da bunun gibi ulusal projelerin gecikmeden,
mevcut kaynaklar kullanilarak tamamlanabilmesi, hata ve basarisizlik riskinin en aza
indirgendigi ¢alisma ortaminin yaratilmasi ve bunun surdirilmesi igin etkin bir proje
yonetimine gereksinim vardir.

Bu c¢alismada ©Once proje yonetimi ile orgiit yapilarn ve futbola iliskin
kavramsal bir ¢erceve ele alinmistir. Kavramsal ¢erceveyi olusturmak igin yapilan
arastirmalar sonucu elde edilenler ve spor diinyasinda bu alanda ¢alisanlarin
goriisleri 151¢inda uygulama adimlar1 olusturulmustur. Uygulamada, FU20WC i¢ ve
dis cevre ¢coziimlemeleri yapilmis, degerleri incelenmis, proje plani olusturulmustur.
Organizasyon siiresi boyunca karsilasilan sorunlar analiz edilip belirlenmistir. Ayrica
MS Project Uzerinde bu bilyuk organizasyonun gosterimi ve analizleri yapilmastir.

Bu c¢alismanin amaci, ¢alismanin kavramsal boliimlerinde agiklanan futbol,
organizasyon ve proje yonetimi yaklagimiin sportif alanda buyik bir
organizasyonda nasil uygulanacagina yonelik bir 6rnek olusturmaktir. Baska bir
anlattimla bu c¢alismada, wulusal bir proje ve organizasyonun planlanmasi,
Orgiitlenmesi, yiirlitiilmesi, es glidiimii ve denetlenerek raporlanmasi konular1 biiyiik
bir turnuva esliginde ele alinmaya c¢alisilacaktir. Tezin uygulama kismi, bu
organizasyon Uzerinden yapilan degerlendirmeleri ve karsilasilan sorunlarin analizini
kapsamakta ve sonraki oraganizasyonlarda bu hatalarin tekrarlanmasini onlemek
adina 151k tutmayi ve dersler ¢ikarilmasini hedeflemektedir.

Anahtar Kelimeler: FIFA U-20 Diinya Kupasi, Uluslararas1 Organizasyon, Futbol,
Proje Y0Onetimi, Futbol Sektorii
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ABSTRACT

Football sector possesses a large portion among the economically fastly
growing and spreading areas. International organizations in this area are fantastic
opportunities for introducing the country to different nations and developing tourism
and economy. Sports provide basis for building relationships or improving the
existing relationships with the other nations which is very valuable.

FIFA U-20 World Cup has been the biggest activity in Turkish sports history.
Organizing FU20WC requires great attention as it demands a comprehensive work.
For this reason, projects such as FU20WC demands an effective project management
in order to be completed in time using the existing resources and to minimize the risk
of failure.

In this work, project management, organizational structure, and the cognitive
definition of football have been utilized. The cognitive definition of football has been
derived from research in the light of opinions of professionals in football sector, and
the implementation steps have been determined as a result of this. Implementation
process includes identifying internal and external solutions for FU20WC, examining
the values, and making a project plan. Problems that were encountered during the
organization have been analyzed and reported. Also, this work has been presented in
a MS Project.

The purpose of this work is to provide an example for implementing the
football, organization, and project management in order to present how it is
implemented to meet the cognitive definition of football. In other words, this work
demonstrates the steps for successful implementation of a national organization and
project. The implementation section of the thesis has been evaluated, and the
problems have been identified and reported in order to avoid similar problems in the
future organizations and works.

Keywords: FIFA U-20 World Cup, International Event, Football, Project
Management, Football Sector
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1. GIRIS

Sporun bir alan1 olan futbol, insan fiziksel, ruhsal ve sosyal agidan gelistiren
kilttrel ve sportif bir tutkudur. Futbolun hem bireye hem de topluma kattig1 degerler
cok fazla oldugu gibi ekonomik, sosyal, kiltirel olarak da toplumun vazgecilmez
olgular1 arasindadir. Gelisen teknoloji, dev yatirimlar, giiglii olma istegi gibi olgular,
geemisi ¢ok eskilere dayanan futbolun daha da dnemsenmesine, gelismesine olanak
saglamistir. Futbol bir oyun olmanin yani sira, bireysel ve toplumsal gereksinmeleri
gidermek, kisisel doyum saglamak, kendini gelistirmek gibi yararlarina ek olarak
futbol sayesinde Ulkeler arasinda isbirliginin, anlagmalarin, yakinlagsmalarin,
organizasyonlarin, ticari ve sosyal iliskilerin gelistirilmesi i¢in de bir aragtir.
Televizyonlarin 6nemli maglari, turnuvalart milyonlarca insanin evine kadar
getirmesi, gazetelerin gundemini olusturmasi, popiilerligi, futbolu 6nemli kilmaya
baslamis ve farkli bir platforma tasimistir. CUnki futbol artik bir is koludur ve her is
kolunda oldugu gibi kurallar tarafindan yonetilip, proje niteligi tasiyan turnuva ve
organizasyonlarda proje yonetimi yaklagimi uygulanmaktadir. Bu nedenle UEFA ve
FIFA diinya ve konfederasyonlar1 kupalari futbolun diinyadaki gozii ve aym
zamanda pazaridir. Bu turnuvalar milyonlarca insani statlara, televizyonlara bagiml
kilan kitlesel organizasyonlardir.

Bu dogrultuda basarili ve diizgiin uluslararasi organizasyonlarin
gerceklestirilebilmesi igin proje yonetiminin ve araglarmin etkin ve yerinde
kullanilmasi, adim adim siirecin yonetilmesi kac¢inilmaz bir gerekliliktir.

Proje yonetiminin uygulanmasinda asil amag¢ ise verilen sure iginde,
ongoriilmiis hedeflere ulasabilmek igin eldeki insan giicu, para, zaman, malzeme ve
yer gibi kaynaklarin en verimli bigimde kullanilmasina yonelik planli ¢alismalardir.
Bu c¢alismalar1 yonetebilecek sekilde etkinliklerin baslamasi yonetimin en 6nemli
islevleri olan planlama, Orgltleme, yoOneltme, koordinasyon ve denetleme
gorevlerinin tam olarak yerine getirilmesiyle olusur.

Proje yobnetiminde, organizasyonun durumlarinin  ve gelismelerinin

incelenmesi, dis ve i¢ ¢evre arasinda takim iligkilerinin bulunmasi, kurum anlayisi



icerisinde projenin suridirilmesi 6nem tasimaktadir. Iste bu noktada proje ydnetimi
araglar1 bu amacin yerine getirilmesinde gerekli 6geler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

FU20WC’nin yasama gegirilmesi sirasinda proje yonetimi yaklasimi ve
araclari, projenin zaman, insan ve kaynak planlamasinin yapilmasi, yonetilmesi ve
projenin 6ngorilen butgesi icinde gerceklestirilmesi i¢in belirlenen standartlara gore
yuratilmesi gereklidir.

Calisma (¢ béliimden olusmaktadir. Ik boliminde, proje yénetimi konusu,
Ozellikleri ele alinmig ve proje yonetiminde paydaslarin gorev ve sorumluluklart,
proje yOnetiminin fonksiyonlari, proje yonetim surecleri, organizasyon, orgit yapi
modelleri ve proje yonetiminin etkinligini engelleyen etmenler agiklanarak proje
yonetimi araglar1 anlatilmistir.

Calismanin ikinci boliminde, futbol ve FIFA U-20 Diinya Kupasinin
potansiyel ©6nemi ve endustriyel futbol kavrami agiklanmig, FIFA ve onun
diizenledigi turnuvalar ayrintili bir bigimde ele alinmustir.

Calismanin son bolimiinde de, kavramsal boélumlerde agiklanan proje
yOnetimi, organizasyon, orgiit yapilari1 ve proje yonetimi yaklagiminin bir turnuvada
nasil uygulanacagina yonelik bir drnek olusturulmustur. Bu ¢alismada 6nce proje
yonetimi ile orgiit yapilar1 ve futbola iliskin kavramsal bir ¢erceve ele alinmistir.
Kavramsal g¢erceveyi olusturmak i¢in yapilan arastirmalar sonucu elde edilenler ve
spor diinyasinda bu alanda c¢alisanlarin goriisleri 1518inda uygulama adimlar
olusturulmustur. Uygulamada, FU20WC i¢ ve dis cevre ¢oziimlemeleri yapilmis,
degerleri incelenmis, proje plani olusturulmustur. Organizasyon siiresi boyunca
karsilasilan sorunlar analiz edilip belirlenmistir. Ayrica MS Project tizerinde bu
biiyiik organizasyonun gosterimi ve analizi yapilmistir. Ayrica yapilan analizlerin,

sonraki turnuvalarda hatalarin tekrarlanmamasi adina 11k tutmasi hedeflenmistir.



2. PROJE YONETIMI YAKLASIMI VE ARACLARI

Bu bolimde bir projenin basariyla gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan proje

yonetimi yaklasimi ve araglar1 incelenecektir.
2.1. Proje Kavrami ve Kapsami

Projeler, is, eglence ve yasamla ilgili her alanda sik sik karsilagilan bir
etkinlik tiirii oldugu gibi, glnlik yasamda bile bilingli veya bilingsiz olarak
yaptigimiz bazi ¢alismalar proje 6zelligi gosterir.

“Genellikle proje terimi, belirli bir karmasiklig1 olan gorevler i¢in kullanilir.
Her ne kadar, bitis noktasi tabaginizdaki tereyagli tost olan, tost yapmanin da bir
proje oldugunu iddia edebilseniz de, bu terim ciddiyetle yonetilmesi gerekmeyen
boyle basit faaliyetler i¢in kullanilmaz. Projeler, palanlanmis bir siirede ve
planlanmis bir maliyetle, daha 6nce agik¢a tanimlanmis bir hedefi gergeklestirirler.
Proje tamamlandiginda bir sey degismis olmalidir-6rnegin, yeni bir evinizin, yeni bir
bilgisayar sisteminizin, ya da yeni bir iiriiniiniiziin olamasi gibi ” (Newton, 2010: 17).

“Tek ve ortak bir amaca ulagsmak icin lizerinde uzlagilmis, zaman, maliyet ve
kalite kisitlarindan etkilenen; risk, insan kaynaklari, iletisim ve dagitim bilesenlerini
iceren bir prosestir” (S6nmez, 2007: 4).

“Bir gereksinimin karsilanmasina yonelik, kaynaklar1 belirli (sinirl) olan
herhangi bir 6zgiin gerceklestirme isidir. Buradaki temel kaynaklar insan, zaman ve
paradir. Projeler seri imalat isi gibi tekrar eden islerden ya da tek bir siiregten (mesela
bankacilik) ibaret degildir. Dolasiyla gercgeklestirilecek is 0zgiin ve yegane bir
gerceklestirme igin Ustlenilen gegici bir girisimdir diyebiliriz” (Mekik, 2013: 21).

“Ongoriilen hedeflere belirli bir siire icerisinde ulasmak amacina yonelik
olarak insan ve maddi kaynaklar1 planli bir ¢aligma igerisinde bir araya getiren ve
kendi iginde bir biitiinlik tasiyan yatirim ve etkinlikler butinudur” (Project

Management Institute, 2000).



Bir proje, “essiz-benzeri olmayan” bir 0rtn, hizmet ya da sonug¢ icin

sergilenen gecici bir faaliyettir. Biiylik veya kii¢iik, bir projede daima su ii¢ bilesen

bulunur (Portny, 2012: 10-14):

Belirli Bir Kapsam: Istenen sonuglar veya iiriinler,
Takvim: Projenin baslayacagi ve bitecegi tarihler,

Gerekli Kaynaklar: Insan, fon ve diger kaynaklarin miktari.

TAKVIM KAYNAKLAR

Sekil 2.1: Bir Projenin Ug Ana Bileseni Arasindaki liski
Kaynak: (Portny, 2012: 10).

Sekil 2.1°de de gosterildigi gibi, her bilesen diger ikisini etkiler. Ornegin:

Istenen sonuglarm veya Grlinlin tiiriinii ve dzelliklerini genisletmek daha fazla zaman

(dolayisiyla daha ge¢ bir bitis tarihi) ve daha fazla kaynak gerektirebilir. Bitis tarihini

degistirmek, sonuglar1 degistirmenizi ve 6rnegin, proje personeline fazla mesai ticreti

Odeyerek proje maliyetlerini arttirmanizi gerektirebilir. Bunlarin disinda bir projenin

performansini etkileyebilecek baska etkenler de olabilir.

Bu ii¢ bilesenin proje taniminin temelini olusturmasinin {i¢ nedeni vardir:

Bir projenin var olmasinin tek amaci, kapsaminda belirtilen sonuglara
ulagmaktir.
Projenin bitis tarihi, basarili performansi tanimlamanin 6nemli parcalarindan
biridir. Istenen sonug, gereksinimi karsilamasi i¢in belirlenen zamanda elde
edilmelidir.

Kaynaklarin uygunlugu, projenin ortaya ¢ikaracagi iiriinlerin yapisini belirler.



Proje, belli baslangic ve bitis zaman araliginda kaynaklarin uygun
kullanimiyla bir sonug¢ elde edilmesidir. Bu (¢ bilesen, yani takvim, kaynak ve Grin

projede temel dongiiyii olusturur.
2.2. Proje Tur ve Ozellikleri

Projeyi ¢cok boyutlu diisiindiigiimiizde ortaya etkin, yararli ve daha basite
indirgenmis bir tablo ¢ikmaktadir.
Newton (2010: 20) bir projenin boyutlarini1 sdyle agiklamaktadir:

e Kapsam: Projenin neyi i¢erdigini anlatmak i¢in kullanilan sézcuktir.

e Kalite: Olduk¢a karmagik bir kavram olup projenin irettigi seye gore
Ol¢iilme sekli onemli 6l¢iide degisen projenin nitelikleridir. Teslim edilecek
iriinlin veya sonuglarin farkli kalite diizeylerinde yapilmasi olanaklidir.
Kalite diizeyini degistirerek, teslim edilecekleri tiretmek i¢in daha fazla veya
daha az ¢aligmaya gereksinim duyulabilir.

e Zaman: Projenin tamamlanmasina kadar gegen siiredir.

e Maliyet: Proje tamamlanana kadar tiiketilen ¢aba, mal ve hizmetlerin degeri
veya bedelidir.

e Risk: Projenin amaca uygun olarak gergeklestirilmeme olasiligidir. Diisiik
risk veya yuksek risk almak projenin yonetilmesine baglhidir.

Bu bes boyut birbirlerinden bagimsiz degil, birbirlerini etkileyen temel
ogelerdir. Birinin degistirilmesinin digerleri lizerinde etkisi olur. Sekil 2.2’de bes

boyutlu proje besgeni gosterilmistir.

Kalite / Risk

Zaman .
Maliyet

Kapsam

Sekil 2.2: Proje Beggeni



“Her proje ilerlerken bircok asamadan gecer. Bu asamalar projenin tiiriine

gore degisir. Ornegin, yeni bir otomobil gelistirme projesinin asamalari, yeni bir

camagir deterjaninin lansmani i¢in yapilacak bir reklam kampanyasi projesinin

asamalarina kiyasla oldukg¢a farklidir. Ancak, genel anlamda her proje su ortak

asamalardan gegmek zorundadir” (Newton, 2010: 22):

1.

Projenin ne i¢in yapildiginin (ama¢ ve hedeflerinin) ayrintili olarak
tanimlanmasi1 gerekmektedir.

Projenin planlanmas1 ve projenin nasil yapilacag: belirtilir.

Projeyi gerceklestirmek ve teslim edilecekleri plana gore ortaya c¢ikarmak
gerekir.

Teslim edileceklerin baslangigta istenilen sekilde ve ihtiyact karsilayacak
durumda olup olmadiginin denetlenmesi (kontrol etmek) saglanir.

Projenin kapatilmasi.

Her olusumda oldugu gibi projede de bir takim 6zellikler bulunmaktadir. Bu

Ozellikler istikrar, esneklik, tutarlilik, is akis diizeni ve benzeri 6zellikler icerir

nitelikte olup projenin dogasinin anlasilmasini saglar. Buna gore projenin temel
Ozellikleri sunlardir (Yurtcan, 2008: 7):

1.

Amagc-Hedef ve Programh Ilerleme: Proje etkinliklerinin, maliyet, kalite ve
siire cinsinden tanimlanabilir bir sonu, ¢iktis1 ya da {iriinii vardir. Projenin bu
ozelligi, projenin adim adim gelistigini ve ilerledigini, bu ilerlemenin de
sonuca dogru oldugunu anlatir.

Karmasikhik: Proje amagclarma ulasabilmek icin bir¢ok farkli etkinligin
tamamlanmasi gerekir. Bu etkinlikler arasindaki iligkiler, oncelik ve ardilliklar
Ozellikle de projedeki etkinlik sayisi fazla oldugunda karmasik olabilir.
Alisilmig iglerin planlanmasi birkag giin veya hafta icinde yapilabilirken
projelerin planlanmasi aylar siirebilir.

Teklik-Kendine Ozguliik: Her proje kendine 6zgidir. Bir proje genellikle
bir kereye 06zgl, yinelenmeyen bir yap1 veya bultunddr. Bu nedenle
tekrarlamali siiregleri icermezler. Yinelenen projeler bile, kendine 0Ozgii

Ozellikler tagir. Birgok yoniiyle digerlerinden farklilik gosterir.
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4.

10.

Belirsizlik: Bir proje planlanirken, tamamlanmig ve birebir 6rnek alabilecegi
baska bir proje olmadigindan, birtakim belirsizliklerle karsilasilir. Bu yiizden
proje alanlar1 her zaman bir basarisizlik riski tasir.

Gegicilik ve Sire: Projeler net olarak tanimlanmis bir baslangi¢ ve sonuca
sahiptirler. Belirlenen bir siirede tamamlanmak zorundadirlar. Dolayisiyla
projenin gerceklestirilebilmesi i¢in gereksinim duyulan kaynaklar gegici bir
sire icin kullanilir. Proje amaglar1 gergeklestirildikten sonra, kaynaklar
genellikle bagka bir is i¢in yonlendirilir. Projenin gegiciligi, projenin kisa
stireli oldugu anlamina gelmez. Projeler belirli bir siire i¢in yapilan, sonlu bir
caligmadir. Proje i¢in kurulan Orgut, proje sona erdiginde dagilir. Proje
ekibinde yer alan kisiler de ait olduklar islere geri donerler veya baska
projelere gecerler.

Yasam egrisi: Bir proje icin kaynak gereksinimleri, projenin yasam egrisi
boyunca degisir. Bir proje igin tipik kaynak gereksinimi 6ngoérulebilir bir yol
izler. Bu yiizden planlama ve kontrol agisindan bakildiginda projenin yasam
egrisini proje asamalarina bolmek gerekir.

Yenilik Icermesi: Projenin kismen ya da tiimiiyle yenilik icermesi gerekir.
Risk: Projelerin ger¢eklesmesinde her zaman bir risk vardir. Diger deyisle
projeler, riskli islerdir.

Dinamizm: Projenin belirli bir siireyi kapsamasi ve siire sonunda projenin
tamamlanmamasi durumunda bir kisim yaptirimlarla karsilagma riski, projenin
dinamik bir is olma 6zelligini ortaya koyar. “Projeler; kosullarda olusabilecek
degisikliklere son derece duyarli siireclerdir. Projeler devam ederken, 6nceden
ongoriilemeyen durumlar her an ortaya ¢ikabilir. Bu tiirden gelisebilecek olasi
durumlar i¢in, degisik yollar disiiniilmeli, gelistirilmelidir. Boyle durumlarla
karsilagildiginda, proje tizerinde uygun degisiklikler yapilarak devam edilir”
(Yamak, 1998: 8).

Ayn Butce: Projeler igin belirli miisteri isteklerini karsilamak Uzere teslim
edilebilir sonuglarin tiretilebilmesine yonelik belirli bir finansal biitge ayrilir.

Dolayisiyla her projenin bir finansman plani ve ayri bir biitgesi vardir.



11. Is Tammm-Sartnamesi: Her projenin farkli asamalarda yapilacak gorevleri
belirten sartnamesi ya da is tanimlar1 vardr.

12. Ozgun Uriin, Hizmet ya da Sonuclar: Projeler Griin, hizmet ya da sonug
seklinde 0zgiin ¢iktilar olusmasini saglar. “Proje, olgiilebilir tiretim ¢iktilart
olan bilesen veya iiriinler olusturabilir (yeni bir mikrogip tiretmek gibi), bir
hizmeti yerine getirebilir (bir kongrenin organizasyonu gibi) ya da bir sonug
uretebilir (bir bolgedeki okuma-yazma oranini artirmak gibi)” (Senyurt, 2010).
Projelerde belli bir baslangi¢ ve kesin bir bitis s6z konusudur, ancak strekli

nitelikte, arkas: gelen ya da kendini tekrar edip bitmeyen projeler de vardir. Projenin
zaman degil sonu¢ odakli olmasi, onu isletme yonetiminin dénemsellik Ol¢utinden

uzaklastirir ve stratejik yonetimin bir uygulama araci durumuna dondistiiriir.

2.3. Proje Yonetiminin Tanimi ve Amaci

Proje yOnetimi, bilgilerin, becerilerin, araglarin ve tekniklerin, proje
gereksinimlerini yerine getirmek amaciyla proje etkinliklerine uygulanmasidir. Proje
yonetimi, mantiksal olarak gruplanmis bes proje yonetim siire¢ grubu ve dokuz proje
yonetimi bilgi alaninin etkin bicimde uygulanmasi ve biitiinlestirilmesi yoluyla
gerceklestirilir (PMI, 2008: 6).

“Proje yonetimi kismen genel isletme yonetimini, kismen de projenin 6zgiin
konusunu teskil eden uygulama alaninin 6zel yonetim gereklerini igermenin tesinde
kendine has, farkli ve 6zgiin bilgi, beceri ve araglar da gerektirir” (Mekik; 2013: 24).

Proje yonetimi projelerin yonetimiyle ilgili kurallar1 belirli olan bir
disiplindir. Proje yonetiminin amaci, projelerin tamamlanmasi ve son noktaya — yeni
ev, bilgisayar sistemi veya yeni (riin — ulasilmasidir. Bunun da 6tesinde, en son
noktaya Ongorilen bicimde, yani belirli bir maliyetle ve planlanan sure icinde
ulastlmasidir (Newton, 2010: 17).

Proje yonetiminin bir sahne gibi evreleri ve asamalar1 bulunmakta olup bu

agsama ve evreler daha sonra ele alinacaktir.



2.4. Proje Yonetiminin Onemi ve Yararlari

Iyi bir proje yoOnetimi, ortaya konulacak trGntn verimli bir bicimde
sunulmasini saglar ve karmasiklig1 ortadan kaldirir. Is diinyasinda ya da giinliik

yagamda proje yonetimi anlayisi, sorunlara sistematik bir yaklagim saglar.

Kasak’a (2011) gore; proje yonetimi, islerin bir disiplin iginde daha etkin,
verimli ve Kaliteli bir bigcimde yapilmasini, planlanan hedeflere gergekten
ulagilmasini, hesaplarin daha dogru yapilabilmesini ve boylece de rekabet yarisinda
geri kalmamayi saglar. Proje yonetimi dolayisiyla yapilan proje o6rguatlenmesi,
koordinasyonu kolaylastirirken, verilen projeyi kolayca anlama ve yasama gegirme
olanag tanir. Projeyi veren ve bu projeyi uygulayan kurum veya kuruluslar arasinda
etkili iliskiler surdurmede kolaylk getirir, buttintyle yeni iliskiler ortaya cikarr.

Dikey ve capraz iliskilere 6nem verilmesini vurgular.
Dolayisiyla proje yonetiminin su yararlarindan da s6z etmek olanaklidir:

e Personelin daha esnek kullanimiyla bolim ¢ikarlarina karst kurum ya da
kurulusun ¢ikarlar1 6n plana alinir.

e Sistemli 6n planlamalar yapilir.

e Verimlilik, tarihler, maliyet ve kapasite biitiinlesmesi planlamasi yapilmasi
saglanir.

e Isbirliginin saglanmasiyla calisanlarin bilgi ve deneyimlerinin tiimiinden
yararlanabilme olanag: sunulur.

e Gorev dagilimlarinin karmagikliginin  onlenmesi gibi 6nlemlerle ortaya
cikabilecek risklerin ve zayif noktalarin erken taninmasi gerceklesir.

e Kurum ya da kuruluslarin, yikin(n hafifletilmesine olanak tanir.

e Personelin belirgin ve kesin taniml1 gérevlere motive edilmesi saglanir.

Baska bir goriise gore, proje yonetiminin isletmelere sagladigi yararlar soyle
Ozetlenebilir (S6nmez, 2007: 3):

1. Sermaye ve isgiicli daha verimli kullanilir,
2. Projeler bazinda isletme karlilig1 artar,
3. Kaynaklarin ne kadar verimli kullanildiklar1 izlenebilir,
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Olusan bilgi birikimi ile sonraki ¢alismalarda daha dogru kararlar alinr,
Daha gercekei kar hedefleri belirlenebilir,

Olasi risk ve krizlere kars1 daha hazirlikli olunur,

Bengzeri isler tekrar tekrar yapilmaz,

Yatirimeilar attiklart adimlarin ekonomik sonuglarini degerlendirebilir,
Pazar kayb1 ve miisteri memnuniyetsizligi en aza indirilir.

©EoNo O~

2.5. Proje Paydaslan

Proje yonetim siirecinde bir ¢ok kisi ile etkilesim i¢inde olunmaktadir. Tim
bu kisilerin her birinin proje iizerindeki etkileri, gorevleri ve yetkileri farklilik
gosterebilir. Dolayisiyla basarili bir proje yonetimi i¢in Oncelikle tiim paydaslar

belirlemekte yarar olacaktir. Sirasiyla bu paydaslar (Tosun, 2010):

e Proje Yoneticisi

e Proje Sponsoru

e Proje Ekibi

e Diger Ekip Uyeleri

e Kullanicilar / Miisteriler
2.5.1. Proje Yoneticisinin Rolii ve Ozellikleri

“Basarili proje yoneticisi, proje boyunca proje ekibinin dikkat toplama, ekip
ruhu ve sevk duygularini gelistirir ve kendi denetimindeki projeler i¢in kazangli bir

ortam yaratir” (Mekik, 2013: 48).
Mekik (2013), proje yoneticisinin 6zelliklerini su sekilde belirtmektedir:

Liderdir, olumlu tavir sergiler, hedefe odaklayicidir, plan yapar, c¢alisanlar
organize eder, gorevleri aktarir, sorumluluk istlenir, tatli-serttir, yaraticidir, insan

iliskileri giicliidiir, samimidir, miisteriye odaklidir, mali biling sahibidir.
2.5.2. Proje Sponsorunun Roli ve Gorevleri

Proje i¢cin finansal kaynaklar1 saglayan kisi veya grup olarak
tanimlanmaktadir. “Sponsor aym1 zamanda projenin sdzciiliigiinii  yaparak
organizasyon igerisindeki destegin saglanmasi, projenin getirecegi faydalarin ortaya

¢ikartilmasindan da sorumludur” (Seherler, 2009).

11



Seherler (2009), proje sponsorunun gorevlerini siireg gruplarina gore

aktarmistir:

e Baslangig: Projenin baslangi¢ kapsaminin se¢imi, projenin organizasyon
hedefleri ile uyumlulugunun saglanmasi, proje beratinin yazilmasi veya
yazdirilmasi, proje yoneticisinin atanmasi.

e Planlama: Proje sponsoru kapsami tanimlayan ve dogrulayan ekibin iginde
yer alabilir, planlama siirecinde yonlendirme ve danigsmanlikta bulunabilir,
proje planini gézden gegirebilir ve onaylayabilir.

e Uygulama: Proje yoneticisinin kontrolii disindaki durumlarda engelleri
ortadan kaldirir, sorunlar1 ¢ozer, gerekli durumlarda proje yoneticisine kogluk
yapar.

e lzleme ve Kontrol: Paydaslardan biri olarak gbzden gegirme toplantilarina
katilabilir, projenin durumunu kontrol eder, geri beslemede bulunur, degisim
yonetimi komitesinde yer alip, degisim talepleri konusunda karar verebilir,
riskler ortaya ciktiginda karar siireclerinde yer alir, devam veya durdurma
karar1 verebilir.

e Kapams: Projenin ¢iktilarini degerlendirir, kabuliinde yer alabilir, kapanis
dokiimanint inceler ve onaylar, bir sonraki projeler icin iyilestirme

Onerilerinde bulunabilir.
2.5.3. Proje Ekibi ve Sorumluluklar:

Newton (2009), proje ekibi ve onlarin sorumluluklarini s6yle aciklamistir:

Proje ekibindeki insanlar1 yonetmekle normal departman yoneticiligi gérevi arasinda
fark vardir. Proje ekibindeki insanlarin genellikle glnlik temelde bagli olduklar
departman yoneticileri vardir. Sadece bu projede size bagl olarak ¢alisiyor olabilirler,
ama ayni zamanda bu projeyle higbir ilgisi olmayan ve sonuglandirmak zorunda
olduklar1 bagka gorevleri de olabilir. Projenin bitmesinden sonra bu ekiple birlikte bir
daha bir sey yapmayacak olabilirsiniz. Yine de, onlar1 yonetebilecek, motive
edebilecek ve yonlendirebilecek durumda olmalisiniz. Bu, yonettiginiz somut projeyle
ilgili olarak, onlardan neler yapmalarini ve projeye ne kadar zaman ayirmalarini
istediginiz konusunda c¢ok net bir fikre sahip olmaniz1 gerektirir. Ayrica bu zamani
departman yoneticilerinin verdigi gorevleri yapmakla degil, sizin projeniz iizerinde
calisarak gecirmelerini saglamakta kritik onem tasur.

Proje takimin baglica sorumluluklar1 sunlardir (PMI, 2008: 37):
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Proje hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli ve uygun olan siiregleri se¢gmek,
Gereksinimleri karsilamak i¢in benimsenebilecek tanimlanmis bir yaklasim
kullanmak,

Paydaslarin gereksinimlerini ve beklentilerini karsilamak i¢in bunlara uymak,
Belirlenen sonucu iiretmek i¢in kapsamin, silirenin, maliyetin, kalitenin,
kaynaklarin ve riskin birbiri ile ¢elisen taleplerini dengelemek.

Sorunsuz proje icin, proje Yyoneticisine ekip Uyelerinin departman

yoneticileriyle konusulmasi, proje suresince ekip 0yelerinin proje yoneticisinin

yonetiminde olacagi konusunda uzlagmaya varilmasi biiylik 6nem tasir.

2.5.4. Proje Kullanicilar:1 / Miisterileri ve Sorumluluklar:

“Projelerde miisterinin kim oldugunu bilmek ve onunla yakin isbirligi i¢inde

calismak onemlidir. Proje miisterilerinin projelerde bazi 6zel sorumluluklar1 vardir.

Ihtiyaciniz olan insan ve para gibi kaynaklari saglamak ve projenin tiim Omiir

cevrimi boyunca ¢esitli kararlar1 alabilmek i¢in projeyi neden yaptiginizi ve projenin

ne tiretecegini saptamak bunlar arasindadir” (Newton, 2010: 18).

Iste tiim bunlarla birlikte proje miisterileri asagidaki gérevlerden sorumludur

(Tosun, 2010):

1
2
3.
4

Uriin tanimu ile ilgili onay verir.
Uriin 6zellikleri ve kalite beklentilerini belirtir.

Proje ara ¢iktilarini onaylar.

. Degisiklikleri onaylar, devam edip etmeme karar1 vb noktalarda karar verici

olabilir.

Projenin basarisin1 dénemsel olarak izler.

Bir projede, miisterinin yer almamasi, sahipsizlik anlamima gelebilir. Hem

projenin basarist hem de kapsamin dogrulanmasi igin miisterinin mutlaka

belirlenmesi gerekir.
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2.6. Proje Yonetiminin Konusu, Islevleri ve Ozellikleri

Sekil 2.3’de goriildiigii gibi, proje yonetimi, risk yonetimi, zaman yonetimi,
kapsam yonetimi, maliyet yOnetimi, kalite yonetimi, insan kaynaklari ydnetimi,
iletisim yOnetimi, satin alma yonetimi gibi konu ve islevleri i¢ine alir. Buradan da
yola ¢ikarak, proje yonetiminin etkinliginin saglanabilmesi icin, biitin bu
yonetimlerin, proje yo6netimiyle entegrasyonunun (biitiinliigiiniin) saglanmasi
gerekir.

Zaman
Yonetimi

Maliyet
Yonetimi

Kapsam
Yonetimi

Kalite

Proje
Yonetimi

Biitiinlestirme
Yonetimi

Satinalma
Yonetimi

fletisim
Y6netimi

Risk
Yonetimi

Insan
Kaynaklari
Yonetimi

Sekil 2.3: Proje Yonetiminin Konusu
Kaynak: (Shtub ve Globerson, 1994: 322).

Proje yonetiminin bu konu ve islevleri asagida alt basliklar altinda

incelenmistir.
2.6.1. Proje Biitiinlestirme Y&netimi

Proje biitiinlestirme (entegrasyon) yodnetimi, tlim projeyi ilgilendirmesinden
dolay1, proje yoOnetimi siirecleri gruplarmin esglidiimiiniin saglanmasma yonelik
strecleri igerir. Bu siregler, proje baslatma belgesinin gelistirilmesi, proje yonetimi
planinin gelistirilmesi, proje yurutilmesinin yonlendirilmesi ve yonetilmesi, proje

calismalarinin  izlenmesi ve kontrolii, biitiinlesik degisiklik kontroliiniin
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gerceklestirilmesi ve projenin ya da asamanin kapatilmas: siiregleridir (PMI, 2008:

71).

Proje biitlinlestirme yonetimi, proje yonetiminin iskeletini olusturur. Bu siireg
diger siiregleri etkilendiginden, dokuz siirecin ilki olarak incelenir. Biitiinlestirme
yonetimi, projenin genel anlamda basariya ulagabilmesinin anahtaridir. Proje
biitlinlestirme siireci boyunca proje yoOneticisi tarafindan proje 6gelerinin, planlarin
ve yerine getirilmesi gereken islevlerin koordinasyonu saglanir, iist diizey yoneticiler
ile iletisim kurulur. Proje yasam dongiisii boyunca diger proje yonetim siirecleri
arasindaki koordinasyonu saglayan proje biitiinlestirme yonetimi asagidaki

evrelerden olusur (Keskinel, 2000: 108-112):

1. Proje Plami Olusturma ve Gelistirme: Proje planlar1 degisikliklere uyum
saglayacak yapida dinamik olmali, proje kapsamindaki islere Kklavuzluk
etmeli, ancak gerektiginde ayrintilandirilmalidir.

2. Proje Plam Uygulama: Proje plani, destekleyici ayrintilar, 6rgutsel kurallar
ve duzeltici eylemler girdi olmak iizere proje planinin uygulanmasi
asamasinda kullanilan ara¢ ve tekniklerden bazilar1 sunlardir:

e Is Onay Sistemi: Proje ckip elemanlarmmn goérevlerini tam ve
zamaninda yerine getirebilmeleri i¢in gerekli olan izin belgelerinin
cikartilmasidir.

e ilerleme Toplantilari: Proje ekibinin diizenli olarak bir araya gelerek
fikir aligverisinde bulunduklar1 toplantilardir.

e Proje Yonetimi  Bilgi  Sistemi:  Planlarin  yapilmasinda-
uygulanmasinda kullanilan yazilim araglaridir.

3. Degisiklik Yonetimi (Toplam Degisim Kontrolii): Bu sirecte, proje
belgelerinin  ne zaman ve nasil degisebilecegi resmi bir bicimde
belgelendirilir. Bu evrede degisime neden olan etmenler anlasilmaya calisilir,
degisimin Yyarar getirdiginden emin olunur. Degisim fark edildiginde,

degisimin yonetilmesi i¢in hazirlanilir.
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2.6.2. Proje Kapsam Yonetimi

Projede istenen ve lizerinde anlasilan tiim etkinliklerin (ne fazla ne eksik)
basar1 ile tamamlanmasinin yonetimine “proje kapsam yonetimi” denir. Bu
yonetimin amaci yalnizca yapilmasi gereken islerin yapilmasini saglamaktir. Zira,
proje kapsaminda olmayan islerin yapilmasinin, proje yonetimi acgisindan bir anlami
ve degeri yoktur (S6nmez: 2007: 82). Buna gore bir projeyi olusturan tiim etkinlikler,
ne eksik ne de fazla baslangigta tek tek belirlenmelidir.

Projenin basarili bir sekilde bitirilmesi icin proje hakkinda gerekli ve yeterli
bilgi, donanim ve yetenege sahip olunmalidir. Projenin niteligi, niceligi, siiresi gibi
kavramlarin agikg¢a belirtilmesi ve planlamanin buna gore yapilmasi biiyilk 6nem
tagir. Projenin genel kapsaminda yapilacak degisiklikler dikkatli bir bi¢imde
incelenerek uygun ve islevsel Onlemler alinmalidir. Tiim bu konular kapsam
yonetiminin basarisint dogrudan etkilemektedir (Harputluoglu, 2008: 12).

Proje yonetiminde iki tir kapsamdan soz edilebilir (Bolles, 2002: 276):

1. Proje Kapsam: Belirlenen 6zellik ve islevdeki bir iiriinii gergeklestirmek
icin yapilmast gereken islerin timu Oncelik ve ardillik iliskileri de
tanimlanarak belirlenmelidir.

2. Urun Kapsam: Bir {iriinii veya hizmeti karakterize eden 6zellik ve islevler
de ortaya koyulmalidir.

Proje kapsam yonetimi ¢alismalariyla projeyi olusturan tiim etkinliklerin
kusbakis1 goriiniimiinii veren proje ag ciziti (diyagrami) ve her etkinlikle ilgili

yapilacak islerin tanimlar1 ve sartnamaesi ortaya ¢ikar.

2.6.3. Proje Zaman Yonetimi

Proje zaman yonetimi, projenin zamaninda tamamlanmasini saglamak i¢in
gereken siiregleri icermektedir. Bu siire¢ler, etkinliklerin tanimlanmasi, etkinliklerin
siralanmasi, etkinlik kaynaklarinin 6ngdriilmesi, etkinlik siirelerinin 6ngdriilmesi,
etkinlik ¢izelgesinin gelistirilmesi ve zaman ¢izelgesinin kontrolii siirecleridir (PMI,
2008: 129).
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Hem zamaninda biten hem de hedeflerini yakalayan proje sayisi oldukca
azdir. Projelerin tamamlanma zamanlarina iliskin yapilan bir arastirmayla elde edilen
su sonuca sasirmamak gerekir: Bir yilda tamamlanmasi gereken projelerin ortalama
tamamlanma zamanlar1 yaklagik 2 yil 2 aydir. Bunun ana nedenlerinin basinda proje
basinda planlanmayan ve tanimlanmayan etkinlikler, k6tu stre ongorileri ve yanlis
kaynaklar bulunmaktadir (Aktan, 1999: 3).

Bir projede, zaman yonetiminin yeri oldukca onemlidir. Ozellikle de
karmasik, sirali faaliyetli, {ilkeye mal olmus ve iilke ¢apinda olan, kesin zamanli ve
streli FIFA U-20 Diinya Kupasi gibi projelerde zamanin en dogru sekilde
yonetilmesi gerekir. Bu amacla proje yonetiminde PERT-CPM gibi proje y6netim

tekniklerinin etkin olarak kullanilmasi1 gerekir.
2.6.4. Proje Maliyet Yo6netimi

Projenin bilesenlerinin maliyetlerinin bilinmesi ve projenin belirlenen biitce
icinde tamamlanmasi1 6nemlidir. Bu, proje maliyet yonetimidir (ISO-KATEK, 2011:
12).

Projenin hedeflenen ve onaylanmis biit¢ce i¢inde tamamlanabilmesi i¢in proje
yoneticisinin ve ekibinin kaynak, maliyet tahmini, bitceleme ve maliyet kontroli ile
ilgili olarak bilmesi gereken temel konularin ele alindigi ve bu amagla yapilan
etkinliklerin yonetimine proje maliyet yonetimi denir (S6nmez: 2007: 86).

Proje maliyet yonetimi asagidaki strecleri icermektedir:

1. Kaynak Planlama: Proje faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi igin gerekli
olan insan, ara¢ ve malzeme gibi kaynaklarin hangi adet veya miktarda
kullanilacaginin belirlenmesidir.

2. Maliyet Tahmini: Proje faaliyetlerinin tamamlanmasi igin gerekli olan
kaynak gereksinimlerinin maliyetlerinin yaklasik olarak elde edilmesidir.

3. Maliyet Butceleme: Plan ve program yapildiktan sonra bir proje i¢in tahmini
bitce de ortaya koyulmalidr.

4. Maliyet Kontrol: Bir o6nceki evrede hazirlanan maliyet taslaginda

gerceklesen degisikliklerin hesaplanmasi, bu degisikliklerin yararli olup
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olmadiginin analizi, olumsuz sapmalar1 giderici Onlemler alinmasi ve
gerceklesen degisikliklerin yonetimi ile ilgilenmektedir.
5. Katma Deger Analizi: Projelerin karliliklarinin analizinde kapsam, zaman ve

maliyet verilerini bir araya getiren analizlerden olusur.
2.6.5. Proje Kalite YOnetimi

Projelerde kalite yonetimi siiregleri, projeyi gergeklestiren firmanin proje i¢in
gerekli kalite standartlarina ulagsmak amaciyla, kalite politikalari, hedefleri ve
sorumluluklarin1 belirlemeye yonelik gergeklestirdigi tiim faaliyetleri igerir. Kalite
yonetimi siiregleri ISO tarafindan yayinlanan 9000 serileri ile uyumlu olmalidir. Bu
baglamda projelerde Kkalite yonetimi, projenin hem yodnetimsel anlamda hem de
ortaya ¢ikacak triiniin 6zellikleri anlaminda kalite gereksinimlerinin belirlenmesini
ve bu gereksinimlere karsilik gelecek kalite olgUtlerinin olusturulmasini igeren proje

yonetim sirecidir (S6nmez, 2007: 96).

Projenin gereksinimleri tam olarak karsilayacagina iliskin sistem oturmus
olmalidir. Bu proje kalite yonetimidir (ISO-KATEK, 2011: 12).

Projenin kaliteli bir sekilde siirdiiriilmesinin bastan asagi projeye katacagi
deger ve onem paha bicilmezdir. Unutulmamalidir ki, kalitesiz bir projenin higbir

getirisi olmayacagi gibi verdigi kotii etki de oldukga blyUktur.
2.6.6. Proje Iletisim Yonetimi

Projenin yonetimi strekli iletisimi gerekli kilar. Proje yoneticileri ve proje
takimi arasinda siirekli ve agik bir iletisimin olmasi, hem proje yoneticisinin Oniinii
gormesini, hem de proje takimi iiyelerinin ne yapmasi gerektigini kolaylikla
belirlemesini saglar. Projelerde ¢ogu durumda s6zli iletisim yeterli olmakla birlikte
raporlanmas1 gereken bilgilerin nasil raporlanacagi, raporlamanin kimlere, ne zaman,
hangi bigimde yapilacag1 agikca proje yoOneticisi tarafindan belirlenir. Proje planlari,
is planlar1 ve proje biitcesi belgeleri projelerdeki iletisim araci olarak kullanilan en
onemli araglardandir. Hem proje yoneticisi hem de takim elemanlan etkinlikleri bu

belgelere gore ayarlamak zorundadir (Ece ve Kovanci, 2004).

18



Proje iletisim ydnetimi, dort ana bélime ayrilabilir: iletisim planlama, bilgi
dagilimi, performans raporlama ve yonetimsel kapanis. Bu siiregler hem birbiriyle
hem de bilgi saglayan diger siireclerle iliskilidir. Her siire¢ projenin gereksimine gore
bir kisinin veya grubun ¢aba harcamasini gerektirebilir. Her siireg, proje siresi iginde
en az bir kez gergeklesir. iletisim planlama asamasinda, hangi bilgiye kimin, ne
zaman gereksinimi oldugu ve bu bilginin kim tarafindan nasil aktarilacagi belirlenir.
Biitiin projelerde, proje bilgisinin iletisime sokulmasi gerekir. Ancak bu bilginin
hangi kanaldan iletilecegi projeden projeye ayrilik gosterebilir. Proje ekibinin ne tur
bilgiye gereksinimi oldugunu ve bu bilginin hangi kanaldan ilgili kisiye ulasacagini
belirlemek, proje basarisi igin 6nemli bir etmendir. Bir ¢ok projede, iletisim kanallar1
projeye baslamadan Once belirlenir. Bu silire¢ sonunda iletisim yonetim plani
netlesmelidir. Bilgi dagilimi (dagitimi), proje katilimcilara, gereksinimi olan
bilgilerin zamaninda ulagsmasini saglamayr amaglamaktadir. Bir onceki asamada
netlestirilen iletisim yOnetim plan1 uygulanmaya baglanir, bunun yaninda
beklenmedik problemlerin ¢6ziimii saglanir. Bu asama sonunda proje kayitlari,
raporlari ve sunumlart hazir olur. Performans raporlama asamasinda, proje
hedeflerine ulagmak i¢in proje kaynaklarmin ne kadar etkin kullanildigi proje
katilimcilarina bildirilir. Bu siire¢ su basamaklardan olusur (Sénmez, 2007: 110):

e Durum Raporu: Projenin program ve butce temelinde ne oldugunu gosterir.
e Tllerleme Raporu: Proje takiminin hangi isleri tamamladigim ve islerin
tamamlanma yuzdesini gosterir.
e Ongortiiler: Projenin gelecek durumunu ve ilerlemesini iceren 6ngoriilerdir.
Etkin bir proje iletisim yonetimi igin projeye uygun bilgisayar, donanim ve
aginin, MS Project gibi etkin bir yazilimin olmasi1 ve tiim bilgi girislerini zamaninda

ve dogru olarak yapilmasi kaginilmazdir.
2.6.7. Proje Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Projelerin basarili olmasi igin nitelikli insan kaynag: gerekir. Iste proje insan
kaynaklart yOnetimi, proje siiresince ¢alisacak insanlarin en verimli bigimde
secilmesini, organize edilmesini ve yonetilmesini hedeflemektedir. Bu amacla proje

insan kaynaklar1 yonetiminde, insan kaynaklar1 planinin gelistirilmesi, proje ekibinin
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olusturulmasi, proje ekibinin giiclendirilmesi, proje ekibinin yonetilmesi siirecleri
gergeklestirilir (PMI, 2008: 215).

“Projeye dahil olacak bireylerin se¢iminden, etkin kullanimina, egitiminden,
motivasyon konularina kadar genis yelpazede bir proje yoneticisinin bilmesi gereken
konular1 kapsayan siirece proje insan kaynaklar siireci denir” (Albayrak, 2005: 326-
332).

Proje insan kaynaklar1 yonetim siireci, Orgitsel planlama, personel temini,
takim gelistirme siireglerinin bir birlesimidir. Bu alt streglerle ilgili agiklamalar ayri
ayri asagida verilmistir. Bu siirecler birbiriyle baglantilidir. Her silireg, projenin
igerigine ve niteligine gore bir veya birden ¢ok kisi tarafindan ydrGttlir (Sénmez,
2007: 105).

FIFA U-20 Diinya Kupas1 (FU20WC) gibi buyik organizasyonlarda insan
kaynaklar1 yonetimini dogru ve yerinde kullanarak ¢alisacak kisilerin uygunlugunun
belirlenmesi ¢ok 6nemlidir. FIFA U-20 Diinya Kupasi (FU20WC) proje takimu,
Ozellikle organizasyonun icinde olan iletisimin kuruldugu pazarlama, satis ve konuk
hizmetleri (hospitality) birimlerinden yeterli sayida calisan ile yine organizasyon

streclerini iyi bilen ve yeterli bilgi sahibi kisilerden olugmalidir.

2.6.8. Proje Risk Yonetimi

Bu siireclerdeki amag, proje risklerini tanimlama, ¢oziimleme ve yanitlama
siireclerini yonetmek, olumlu olaylarin ortaya ¢ikma olasiligini arttirmak, olumsuz
olaylarin ortaya ¢ikma olasiligini azaltmak yoniindeki ¢aligmalari yapmaktir (ISO-
KATEK, 2011: 38).

Proje risk yonetimi, proje risklerini tanimlamak, analiz etmek ve 6nlem almak
icin uygulanan yontemler bituni olup birbirleri ve proje yénetimi icerisindeki
diger siiregler ile iligkili dort ana siiregten olusmaktadir (S6nmez, 2007: 113-116):

1. Risk Tanmimlama: Proje yasam dongiisii boyunca ortaya cikabilecek risklerin
tamimlanmas1 ve bu risklerin &zelliklerinin, belgelerinin hazirlanmasi

strecidir. Bu kapsamda risk tirleri asagidaki basliklar altinda agiklanabilir:
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a. Digsal kestirilemeyen riskler (toplumsal, ekonomik, ¢evresel ve dogal

riskler gibi),

b. Daissal kestirilebilen (pazarda olusan riskler gibi),

c. lgsel teknik olmayan (ydnetimin duyarsizligi, finansal yapi, vb),

d. Teknik (tasarim kaynakli, teknik sartname kaynakli, vb),

e. Yasal (sozlesme, mevzuat ve diger yasal uygulamalar, vb).

2. Risk Ol¢iimu: Hedeflenen proje ¢iktilariin elde edilebilmesi amaciyla riskin

ve risk etkilesimlerinin degerlendirilmesi siirecidir.

3. Risk Karsihklarn Olusturma: Riskler belirlendikten sonra bu riskleri

karsilamak i¢in risk yonetim plani hazirlanir ve gerekli alanlarda karsiliklar

(rezervler-kaynaklar) olusturulur; kontratlarda diizenlemeler yapilir; diger

calismalar i¢in kaynak olusturan ¢iktilar elde edilir.

4. Risk Karsihik Denetimi: Proje yasam dongiisii boyunca riskteki degisimlere

karsiliklarin nasil verilecegi ve denetlenecegi durumlari igeren siirectir.

Tablo 2.1: Olasi Risk Olaylar1

Bilgi Alan1 Risk

Entegrasyon Elverissiz planlama, zayif kaynak atama, zayif entegrasyon yonetimi, sagliksiz
g6zden gegirme

Kapsam Kapsam ve is paketlerinin eksik tanimlanmast, kalite gereksinimlerinin
yetersizligi, kapsam kontroliiniin uygun yapilamamasi

Zaman Zaman tahmininde veya kaynak uygunlugunda hata, akisin yanlis yonetilmesi
veya eksik atama

Maliyet Tahmin hatalari, uygunsuz verimlilik, maliyet degisim veya olasilik kontrolii,
satin alma veya bakimda eksiklikler

Kalite Standartlarin altinda dizayn, materyal kullanimi veya isglicti, uygunsuz kalite

glivence sistemi

Insan Kaynaklar

Zayif uyusmazlik ydnetimi, proje organizasyonunun veya sorumluluklarin
eksik tanimlanmasi, liderlik eksikligi

Tletisim Iletisim planlamada &zensizlik, miisteri/sponsor damismanlik eksikligi
Risk Riski gdrmezden gelme,risk atamalarinin yapilmamasi, zayif giivence yonetimi
Temin Zorlanamayan kosullar, yanlis kontrat diizenleme

Kaynak: (S6nmez, 2007: 114).

21



Risk, her turlti projede, Orgltte, giinlik bireysel yasamda bile her zaman
karsilasilabilen olumsuz durumlardir. Bir proje olarak uygulanan FU20WC gibi
blylk organizasyonlarda ise tiim etkinliklerle ilgili pek ¢ok riskin olmasi ve bunlarin

1yl yonetilme geregi kacinilmazdir.
2.6.9. Proje Satinalma Yonetimi

Proje  satinalma  (tedarik-temin)  yonetimi, proje  ¢alismalarinin
gerceklestirilmesi  i¢in  projenin kapsami igerisinde bulunan hammaddelerin,
malzemenin, donanimin, makinelerin ve hizmetin disarindan satin alinmasi ya da
elde edilmesi etkinliklerin yonetilmesidir. Bu amagla proje satinalma yonetimi,
tedariklerin planlanmasi, tedariklerin yiiriitiillmesi, tedarik islerinin yonetilmesi ve
tedariklerin kapanisi siireglerini igermektedir. (PMI, 2008: 313)

Proje satinalma yonetimi projenin gereksinim duydugu ve organizasyon
icerisinden temin edilemeyen mal veya hizmet gibi kaynaklarin elde edilmesi
stirecidir. Projenin gereksinim duydugu her tiirlii kaynagin gereksinim duyuldugu an
saglanabilmesi ancak iyi bir proje satinalma yonetimi ile olanaklidir. Proje satinalma
yonetimi birbirini izleyen alt1 ana siiregten olugmaktadir (S6nmez, 2007: 117):

1. Satinalma Planlama: Hangi kaynaklarin ne zaman temin edileceginin
planlandig: stirectir. Tedarik planlama siirecinin en 6nemli adimi satinalma
veya organizasyon igerisinden saglama kararinin verilmesidir.

2. Teklif Planlama: Uriin gereklerinin ve mevcut kaynaklarin yazili duruma
getirilmesi siirecidir. Teklif planlama siireci kapsaminda teklif ve degerleme
Ol¢itlerinin tanimlandigr temin dokiimanlari (sartnameler) hazirlanir.

3. Teklif Gergeklestirme: Alinan soézlerin, duyurularin, teklif ve
deklarasyonlarin uygun bir bi¢cimde elde edilmesi siirecidir. Teklifler
diizenlenerek satinalma belgeleri tamamlanmis olur.

4. Kaynak Secimi: Saticilardan gelen tekliflerin degerlendirildigi ve en uygun
teklifin secildigi siirectir. Kontrat konusunda satici ile uzlasma ve kontratin

diizenlenmesi bu siire¢ sonunda tamamlanmais olur.
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5. Sozlesme YoOnetimi: Satict ile iliskilerin yonetildigi ve olusturulan
sozlesmelerin uygunlugunun kontrol edildigi siirectir. Gerekli gorildiigi
takdirde sozlesmede degisimler yapilabilmektedir.

6. Sozlesme Kapams: Uriin testlerinin, dogrulamanin yapildig1 ve sézlesmenin

sona erdirildigi siirectir. Siire¢ sonunda resmi kapanis s6zlesmesi hazirlanir.
2.7. Proje Yonetiminin Ozellikleri

Proje ybnetimini yeni bir yonetim araci durumuna getiren en énemli 6zellik,
bunu gerceklestirecek Orglitsel yapisidir. Proje yonetiminde orgiit yapist ve isleyisi,
bilinen oOrgiit yapilarindan farklidir. Proje yonetiminde orgiitsel yap1 gegici olarak
kurulur. Proje biter bitmez, projede gorevli tiim ¢alisanlar, kendi islevsel bélimlerine
geri donerler. Proje yOnetiminin bir diger onemli 6zelligi de, islevsel yapiin
programlar ve projeler Uzerinde gerekli olan 6rgutler icinde gucln, 6zelliklerin
saglayamadig1 birlestirmeyi, koordinasyonu ve performansi, pragmatik baskilar
ortaya ¢ikararak saglar. Proje yonetimlerinin en ¢ok dikkati ¢eken ve geleneksel
yonetim yaklagimindan ayrilan bir 6zelligi de, yatay ve capraz yetki, sorumluluk
hatlar1 ve bigimsel iletisim akimlaridir (Kasak, 2011).

Proje yonetiminin 6zellikleri 6zetlenirse:

1. Her proje, belirlenen maliyet cercevesinde ve gunimiz teknolojisi
kullanilarak gerceklestirilir.

2. Her proje birbirinden farkli ozellikler tasidigindan, belirli bir zaman
diliminde, genellikle farkli kisilerden olusan bir ekiple gergeklestirilir.

3. Grupsal bir stirectir, birden fazla kisinin katilimina gereksinim vardir.

4. Proje yonetimi, herkesin katilimini gerekli kilar ve is boliimii saglar.

5. Hedef merkezlidir, gereksinim duydugumuz seyleri elde etmek i¢in degisim
merkezlidir.

6. Basariya ulagsmak i¢in ¢ok yonlii becerileri iginde toplar.

7. Islerin zamaninda bitmesi igin denetimli yGritdlr.

8. Performans merkezlidir. Isin kalitesi ve ¢alisma bigimi icin yiiksek standartlar

belirler.
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9. Kurumlarin ¢ogunda proje yoneticiligi kisa erimli bir istir ve kisa bir

zamanda bir ya da birden ¢ok isin tamamlanmasindan sorumludur.
2.8. Proje Yonetimi Siire¢c Gruplari

PMI (Project Management Institute - Proje Yonetim Enstitiisii) tarafindan
yayinlanan PMBOK’a (A Guide to Project Management Body of Knowledge - Proje
Yonetimi Bilgi Birikimi Kilavuzu) gore proje yonetim siiregleri, proje yonetimi siire¢

gruplari olarak adlandirilan bes gruba ayrilmaktadir:

Baslangic,
Planlama,
Ydratme,

[zleme ve kontrol,

o  w DN

Kapanis.

Birbirlerine agik ve net bagimliliklar1 olan bu bes siire¢ grubu genellikle her
projede ayni sirayla yerine getirilir. Uygulama alanlarindan ya da sektoriin
odaklandig1 6gelerden bagimsizdirlar. Her bir siire¢ grubu, bunlar1 olusturan siirecler
genellikle proje bitirilinceye dek birkag kez tekrarlanir. Bir siire¢ grubu, bir siirecin
sonucunun ya da ¢iktisinin bir digerinin girdisi oldugu karsilikli girdi ve ¢iktilarla

birbirine baglanmis proje yonetimi siire¢lerinden olusur. (PMI, 2008: 41)
2.8.1. Baslangi¢ Siire¢ Grubu

“Baslangi¢ siire¢ grubu, yeni bir projeye baslamak icin bu projeyi tanimlamak
amaciyla yiiriitiilen siireclerdir” (Schwalbe, 2006: 80).

Projenin taniminin, gerekli fizibilite etiitlerinin (6n ¢aligmalar) ve
degerlendirmelerin yapildigi bir sirectir. Fizibilite etltleri, projenin 6rgut sekli,
kaynak gereksinimi ve proje maliyeti tizerinedir. Boylece ileride yaklasik olarak
izlenecek proje stratejisi ortaya c¢ikmis olur. Fizibilite etiitleri sonucunda uygun
goriilmeyen projeler elenir ve yapimina baslanmaz. (Coskun, 2012: 41)

Baslangi¢ stireglerinde, baglangigtaki kapsam tanimlanir ve baglangigtaki mali

kaynaklar tahsis edilir. Projenin sonucunu etkileyecek ve bundan etkilenecek isletme
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ici ve isletme dis1 paydaslar belirlenir. Daha 6nceden atanmadiysa proje yoneticisi

atanir. Bu bilgiler proje baslatma belgesine ve paydas listelerine islenir. Proje

baslatma belgesi onaylaninca, proje i¢in resmi onay alinmis olur. Pek ¢ok biiyiik ya

da karmasik proje, baslangi¢ siiregleri grubunun bir pargasi olarak, farkli asamalara

ayrilabilir. Bu tiir projelerin her asamasinda baslangi¢ siireclerine basvurulmasi

projenin daima ele alinan amacina odaklanilmasini saglar. (PMI, 2008: 44)

46):

Baslangig siiregleri grubu iki proje yonetim surecini icerir (PMI, 2008: 45-

1. Proje Baslatma Belgesinin Gelistirilmesi: Bir projeye ya da asamaya resmi

yetkilendirme saglayan belgenin hazirlanmasi ve paydaslarin gereksinim ve

beklentilerini ortaya koyan baslangi¢c gereksinimlerinin belgelendigi siirecdir.

Proje Paydaslarinin Belirlenmesi: Projeden etkilenen tiim kisilerin
belirlenmesi, bu kisilerin projeden ¢ikarlarinin, projeyle olan iliskilerinin ve
projenin basaris1 tlzerindeki etkilerinin ortaya koyulup yazili duruma

getirilmesi surecidir.

Projenin baslangicinda proje teklifleri goriisiiliir, projeyle ilgili veriler

toplanir, projenin teknik ve mali agidan yapilabilirliligi tartisilir. Projeden olumlu bir

sonug alinabilecegi goriiliirse, projeyi baslatma karar1 verilir.

2.8.2. Planlama Suire¢ Grubu

Planlama siiregleri grubunun igerdigi proje yonetimi siirecleri ve bu siireclerin

kisa agiklamalari su sekildedir (PMI, 2008: 48-55):

1. Proje Yonetimi Planimin Gelistirilmesi: Tiim alt planlarin tanimlanmasi,

hazirlanmasi, bitiinlestirilmesi ve esgiidiimii i¢in gerekli eylemlerin
belgelenmesi siirecidir. Proje yonetimi plani, projenin nasil planlanacag,
yiiriitiilecegi, izlenecegi, kontrol edilecegi ve kapatilacagi konularinda baslica

bilgi kaynag olacaktir.

Gereksinimlerin Toplanmasi: Proje hedeflerine ulasmak amaciyla,

paydaslarin gereksinimlerinin tanimlanmasi ve belgelendirilmesi siirecidir.
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10.

11.

12.

13.

Kapsamin Tamimlanmasi Siireci: Proje ve {riiniin ayrintili  bir

aciklamasinin olusturulmasi stirecidir.

Is Kihm Yapisimin (IKY) Olusturulmasi: Proje teslimatlarinin ve proje

islerinin daha kiiclik ve yonetilebilir bilesenlere ayrilmas siirecidir.

Etkinliklerin Tanimlanmas Siireci: Proje teslimatlarini liretmek i¢in yerine

getirilecek her bir etkinligi olusturan 6zel eylemlerin belirlenmesidir

Etkinliklerin Siralanmasi Siireci: Proje etkinlikleri arasindaki iliskileri

belirleme ve belgeleme surecidir.

Etkinlik Kaynaklarinin Ongériilmesi: Her bir etkinligi yerine getirmek icin
gerekli tim malzeme, insan, donanim ya da gereglerin tiiriinii 6ngérme

surecidir.

Etkinlik Surelerinin Ongérilmesi: Ongériilen kaynaklarla her bir etkinligin
tamamlanmasi ic¢in gerekli calisma siirelerinin yaklasik olarak 6ngoriilmesi

surecidir.

Zaman Cizelgesinin Gelistirilmesi: Proje zaman gizelgesini olusturmak
tizere etkinlik siralamalarini, siirelerini, kaynak gereksinimlerini ve zaman

cizelgesi kisitlarini ¢oziimleme siirecidir.

Maliyetlerin Ongérulmesi: Proje etkinliklerini tamamlamak icin gerekli

parasal kaynaklara iligkin bir 6ngorii olusturma siirecidir.

Batcenin Belirlenmesi: Onaylanmis bir maliyet temel ¢izelgesi belirlemek

tizere her etkinligin tahmini maliyetinin hesaplanarak toplanmasi siirecidir.

Kalitenin Planlanmasi: Proje ve Urln icin kalite gereksinimlerinin ve/veya
standartlarinin belirlenmesi ve proje siiresince bu standartlara uyularak

projenin ger¢eklestirildiginin belgelenmesi siirecidir.

Insan Kaynaklari Plammin Gelistirilmesi: Projede yer alacak Kkisilerin

gorevlerinin, sorumluluklarinin  ve gerekli becerilerinin  belirlenerek
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belgelenmesi, aralarindaki iliskilerin tanimlanmasi ve personel yoOnetimi

planinin gelistirilmesi siirecidir

14. Iletisimin Planlanmasi: Paydaslarin bilgi gereksinimlerinin belirlenmesi ve
proje icin nasil bir iletisim yaklasiminin uygulanacaginin tanimlanmasi

surecidir.

15. Risk Yonetiminin Planlanmasi: Proje risk yonetimi etkinliklerinin nasil

yiiriitiileceginin belirlenmesi siirecidir.

16. Risklerin Tammmlanmasi: Projeyi etkileyebilecek risklerin neler oldugunu

belirleme ve bunlarin 6zelliklerini tanimlama surecidir.

17. Niteliksel Risk Analizinin Yapilmasi: Olasi risklerin gergeklesme olasiligini
ve projeye olasi etkilerini ayrintili bir bi¢imde degerlendirerek proje i¢in bir

risk Onceliklendirilmesi yapilmas siirecidir.

18. Niceliksel Risk Analizinin Yapilmasi: Tanimlanan risklerin genel proje

hedefleri lizerindeki etkisini sayisal olarak ¢éziimleme stirecidir.

19. Risk Yanitlarinin Planlanmasi: Projenin yasama gecirilisini kolaylastirmak
icin firsatlar1 ¢ogaltmaya, tehditleri azaltmaya yonelik secenek ve eylemleri

gelistirme siirecidir.

20. Tedariklerin Planlanmas1 Siireci: Projenin satin alma kararlarinin

belgelenmesi ve potansiyel tedarikcilerin belirlenmesi strecidir.

Planlama agsamasinda elde edilen planlar bu asamada uygulanmaya baslar.
Projenin asil yapimina baglandig1 yerdir ve uygulama asamasi diizenli olarak izlenip,
analiz edilerek, projenin basinda belirlenen maliyet, kalite ve zaman standartlarina

gore yiirlitiilmesi saglanir.

Planlama siirecleri grubu, projenin biitiinlinii belirlemek, amaglarini
tanimlamak ve bunlari elde edebilmek icin gerekli etkinliklerin nasil, ne zaman,

nerede, neden ve kiminle yapilacagini planlanmak icin yuruttlen strectir.
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2.8.3. YUurutme Stre¢ Grubu
Proje kapsaminda, yiiriitme siire¢ grubu asil islerin yapildig1 boliimdiir.

Yiirlitme silire¢ grubu, projeyi basari ile tamamlamak i¢in proje yOnetim

planinda tanimlanan isleri yerine getirmek igin yiiriitilen siireclerdir (Schwalbe,

2006: 98).

Yiiriitme stiregleri grubunun igerdigi proje yonetimi siiregleri ve bu siireclerin

kisa agiklamalar1 su sekildedir (PMI, 2008: 57-59):

1.

Projenin Yurutulmesinin Yonlendirilmesi ve Yonetilmesi: Projenin
hedeflerine ulagsmasi i¢in proje yoOnetim planinda tanimlanan islerin

tamamlanmasi surecidir.

Kalite Giivencesinin Saglanmasi: Projede uygun kalite standartlarinin
kullanilmasini saglamak amaciyla kalite gereksinimle.rinin ve kalite kontrol
6lcimlerinin yapilip sonuglarinin kontrol edilmesi siirecidir.

Proje EKibinin Olusturulmasi: Projede gorev alacak kisilerin uygun bir
bicimde bir araya getirilerek proje ekibinin veya ekiplerinin olusturulmasi
strecidir.

Proje Ekibinin Guglendirilmesi: Proje bagarimini arttirmak i¢in ekibin veya
ekiplerin yetkinliklerini ve genel ekip ortamini iyilestirme siirecidir.

Proje EKibinin Yoénetilmesi: Proje basarimini en iyilemek amaciyla ekip
tiyelerinin basarimlarinin izlenmesi, geribildirim saglanmasi, sorunlarin
¢ozllmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasi siirecidir.

Bilgilerin Dagitilmasi: Planlandig1 sekilde projeyle ilgili bilgilerin proje
paydaslarina raporlanmasi siirecidir.

Paydas Beklentilerinin Yonetilmesi: Paydaslarin gereksinimlerini ve
beklentilerini karsilamak, ortaya ¢ikan sorunlari ele almak iizere onlarla
iletisim kurulmasi ve birlikte ¢aligmalar yapilmasi siirecidir.

Satinalmalarin  Yonetilmesi: Projenin  gereksinimleri  dogrultusunda

tedarikcilerden teklif alma, tedarik¢i segme ve sdzlesme imzalama siirecidir.
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2.8.4. Izleme ve Kontrol Siire¢ Grubu

Etkinlikler basladiktan sonra projenin uygulanmasi sirasinda yapilan islerin
plana uygun yiriylip yiirimedigini siirekli olarak kontrol etmek gerekir. Sapma
varsa, nedenleri arastirilir, ¢6ziim segenekleri incelenir. Projenin, planin ilerisinde
mi, gerisinde mi olduguna bakilmalidir. Gerektiginde plandaki tarihlerde
giincellestirmeler yapilmalidir. (Yamak, 1998: 17)

Bu slreg, proje ekibine, projenin ne kadar saglikli ilerlediginin izlenmesi ve
projede dikkat edilmesi gereken alanlarin belirlenmesi konularinda katk: saglar.

Izleme ve Kontrol siire¢ grubu, on siiregten olugsmaktadir. Bu proje yonetim
sirecleri sunlardir (PMI, 2008: 60):

1. Proje Cahsmalarimin Izlenmesi ve Kontrol Edilmesi Siireci: Proje
yonetim planinda tanimlanan performans Olgutlerine gore proje gidisatini
izleme, gozden gecirme ve diizenleme sirecidir.

2. Biitiinlesik Degisiklik Kontroliiniin Ger¢eklesmesi Siireci: Proje yonetim
planindaki degisikliklerin yonetilmesi, degisiklik isteklerinin incelenmesi ve
gerekiyorsa onaylanmast siirecidir.

3. Kapsam Dogrulama Siireci: Tamamlanan proje teslimatlarinin kabuliini
resmilestirme siirecidir.

4. Kapsamin Kontrol Edilmesi Siireci: Proje ve {iriin kapsaminin durumunun
izlenmesi  ve kapsam temel ¢izgisindeki degisikliklerin yOnetilmesi
strecidir.

5. Zaman Cizelgesinin Kontrol Edilmesi Sireci: Projenin temel zaman
cizelgesindeki degisikliklerin yonetilmesi stirecidir.

6. Maliyetlerin Kontrol Edilmesi Sireci: Butgenin guncellenmesi icin
projenin  durumunun izlenmesi ve temel maliyet c¢izelgesindeki
degisikliklerin yonetimi siirecidir.

7. Kalite Kontroliiniin Gergeklestirilmesi Siireci: Kalite etkinliklerinin

sonuglariin izlenmesi ve kaydedilmesi siirecidir.
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8. Performansin Raporlanmasi Siireci: Ilerleme &lciimleri, 6ngoriiler ve
durum raporlar1 gibi performans bilgilerinin toplanmasi ve dagitimi
strecidir.

9. Risklerin izlenmesi ve Kontrol Edilmesi Siireci: Proje boyunca risk yanit
planlarmin  yiiriitiilmesi, saptanan risklerin izlenmesi, yeni risklerin
belirlenmesi ve risk siireci etkinliginin degerlendirilmesi siirecidir.

10. Tedarik Idaresi Siireci: Tedarik islerinin yonetimi, tedarikgilerle iliskilerin

diizenlenmesi ve gerekli degisiklik ve diizeltmelerin yapilmasi siirecidir.
2.8.5. Kapams Siirec Grubu

“Kapanig slireg grubu, projeyi resmi olarak bitirmek ve tlim proje yonetim
stre¢ etkinliklerini sonug¢landirmak i¢in yiiriitiilen stire¢lerdir” (Schwalbe, 2006:
106). Bu siire¢ tamamlandiginda, tiim siireglerin tamamlandig1 dogrulanarak proje
uygun sekilde kapatilmis ve resmi bir sekilde kanitlanmis olur. Projenin kapanisi
kapsaminda asagidaki calismalar gerceklestirilmektedir:
e Proje paydaslarindan projenin tanimlandigina iliskin kabul alinmasi,
e Proje sonrasi gozden gecirme islemlerinin yiiriitiilmesi,
e Proje boyunca yasanan siireclerden alinan derslerin belgelenmesi,
e Proje boyunca uretilen bitin belgelerinin proje yonetim bilgi sisteminde
arsivlenmesi,
e Proje tedarikgileriyle olan projelerin sonlandirilmasi.
Kapanis siire¢ grubu ise iki proje yOnetim siireci icerir. Bu siireglerin kisa

aciklamalar su sekildedir (PMI, 2008: 65):

1. Projenin ya da Asamanmin Kapatilmasi Siireci: Projenin ya da asamanin

kapanisinda tiim siire¢ etkinliklerinin sonug¢landirilmas siirecidir.

2. Tedariklerin Kapams1 Siireci: Proje kapsamindaki tiim tedariklerin

kapanmasi stirecidir.

Proje temel olarak iki sekilde sona erer ya proje tamamlanmistir ya da proje
iptal olmustur. Genelde projede gerceklestirilmesi planlanmis etkinlikler yerine

getirildiginde ve belirlenen hedeflere ulasildiginda proje tamamlanmis olur. Projeler
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bir kapanis toplantistyla sona erdirilir. Bu toplantida planlanan ve gergeklesen
etkinliklerin uyumlulugu, alinan ¢iktilarin hedeflenenlerle uyumu, bu projeden elde
edilen deneyimler, yasanan gii¢liikler ve bundan sonra bu projenin daha da
gelistirilerek yeni bir proje olarak devam edip etmeyecegi gibi konular

degerlendirilir. (Durucasu, 2013: 12)

Yukaridaki evreler yonetim siirecindeki her donem igin tekrarlanir. Ornegin
bir dinya organizasyonu olan FU20WC daki gibi, proje analiz edilir, planlama ve
gorevlendirmeler yapilir, her bir bdliim (pazarlama, finans, satinalma, insan
kaynaklari, bilgi islem, vb gibi) kendine diisen gorevleri uygular, kontroliinii yapar.
Daha sonra proje baglar ve basariyla bitirilmeye odaklanilir.

A

Uygulama
Planlama

Baslatma

Aktivite Yogunlugu

v

Proje Baslangici Zaman —_— Proje Sonu

Sekil 2.4: Proje Yonetim Evreleri Arasindaki Zamansal iliski
Kaynak: (PMI, 2008: 66-67).

Basarili bir proje yonetimi, birbirlerine neden - sonug iliskisi ile bagli olan bu
evrelerin ve etkilesimlerinin etkin yonetilmesi ile olanaklidir. Proje yonetiminde her
ne kadar bir evrenin ¢iktis1 kendinden sonraki evrenin girdisi olarak kullanilsa da,
evreler arasinda kesin bir sinir yoktur. Bu iligski bir dongl olarak slrer. Evrelerin
arasinda kesin bir smirin olmadigi Sekil 2.4’de gorulebilir. Evrelerin proje akis
zamanina gore, etkinlik yogunlugu ve evrelerin baglangic ve bitis zamanlar1 sekilde

gorulmektedir. Buna gore en fazla siiren evreler kontrol ve uygulama evreleriyken,
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en kisa siiren evreler baslatma ve sonlandirma evreleridir. Etkinlik diizeyi en yuksek
olan evre sekilden de anlasilacag iizere uygulama evresidir. Her evrede oldugu gibi
uygulama evresinde de, etkinlik yogunlugu belli bir ivme ile artarak bir tepe
noktasina ulasir ve daha sonra belli bir ivmeyle azalir. Projeler diizgun ve sistematik
bir bicimde yiiriitiiliirse proje prosediirlerine uygun bir sekilde kapanis siireci
gergeklestirilmis olur. (Coskun, 2012: 42)

2.9. Proje Yonetiminin Etkinliginde ve Basarisinda Yénetim Islevlerinin

Rolu

Proje uygulamalarina bakildiginda genelde, proje yoOnetiminin bilimsel
boyutunun goz ard1 edildigi goriiliir. Isleri yapacak birileri bulunur diisiincesi, insan
kalitesinin, organizasyon ve koordinasyonun ne kadar énemli oldugunu ¢ogu zaman
unutturur. Proje uygulamasinda klasik bir yonetim anlayist benimseyen bircok
yonetici, projenin gerceklesmesinde gorev alanlara olabildigince az deger verir,
sertlikle is gordiirmeye ¢aligir. Oysa 6yle zamanlar gelir ki, Gst yonetim ne kadar iyi
olursa olsun, proje ekibinin her kademesinde yer alanlar iyi olmadik¢a bu durum,
projenin basarili bir bi¢imde gergeklestirilme sansini azaltir. Bu baglamda Projenin
basarili bir bigimde gergeklestirilme sansinin artirilmasi, projenin planlanmasina,
organizasyonuna, denetimine, insan kaynaklarinin becerisine ve Kalitesine,
koordinasyonuna, ekiplere ve isbirligine baglidir. Ozellikle planlama, organizasyon,
koordinasyon ve denetim, etkin proje yonetiminin 6n kosuludur. Ne kadar iyi plan
yapilirsa yapilsin, hicbir plan denetlenmezse amacina ulagamaz. Bundan dolay1
projede gorev alanlar, “giiven, ama denetlemekten vazge¢me!” kuralina gore hareket
etmelidirler. Dolayisiyla her yonetim etkinligi gibi, proje yonetimi de, yonetim
islevlerinin etkin bir sekilde yerine getirilmesiyle etkinlik ve basar1 kazanabilir.

(Kasak, 2011: 76)
2.9.1. Planlama

Bir proje yonetiminde planlama ne kadar diizgiin yapilirsa basar1 diizeyi o

kadar yiikselir. Ciinkii diizgiin yapilan bir planlama projenin dogru ydnde
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ilerlemesini saglar. “Rotast Olmayan Gemiye Higbir Riizgar Yardim Etmez”
atasoziindeki gibi iyi bir planlama yoksa projenin saglamligindan sdzedilemez.

Planlama, yoneticilerin ne yapacaklar1 konusunda Onceden diisiinmelerine
yardimcr bir aractir. Yoneticiler ancak plan yardimiyla Onceden yapacaklar
konusunda diisiinme olanagi bulur, yapilacak islerin ni¢in, hangi kosullarda ve nasil
yapilacagina ve nelere gerek duyulacagmma onceden karar verebilirler. Planlama,
gelecege yonelik bir siire¢ olup gelecekte yapilacak olanlar1 6nceden 6ngérmek
anlamimi tagir. Planlama ile neyin, ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan
yapilacagi onceden kararlagtirilir. Planlamanin orgiitsel ve genel agidan iki dnemli
islevi vardir. Bu iki islev, orgiitsel amaclar1 ve hedefleri saptamak ve bu amag ve
hedeflere ulastiracak yaklasim ve yontemleri belirlemektir. (Kasak, 2011: 76)

Bu kapsamda proje planlamasinin amaci ise, etkinlikleri tanimlamak, gereken
zaman ve kaynak Ongorulerini yapmak, yoOnetime gdzden gegirme, kontrol vb
faaliyetleri yapmasini saglamay1 kolaylastirmaktir. Buna gore proje planlamasinin

amaglar1 soyle siralanabilir. (Hasif ve Okur, 2007: 68)

e Projeyi tanimlayici ve baglayici basarilacak islerin belirlenmesi,
e Proje ile ilgili tim 6ngorilerin yazili duruma getirilmesi,

e Kaynak kullanimlarinin izlenmesi.
2.9.2. Orgltleme

Orgiitleme (Organizasyon), isi yapacak olan béliimlerin olusturulmasi ve
birbirleriyle olan iligkilerin tanimlanmasi, kaynaklarin etkili bir sekilde yonetilmesini
saglayacak diizenin kurulmasidir (Ozisik, 2003: 7).

Proje oOrgutleme ise belirli bir projenin simirli bir zaman igerisinde
tamamlanmasi i¢in gereksinim duyulan insan ve fiziksel kaynaklari toplamanin etkili
bir yoludur. Karmasik yapidaki biiyiik projelerin gergeklestirilmesi, kurum iginden
ya da disindan farkli uzmanlik alanlarindaki kisilerin gecici olarak bir araya
getirilmesini gerektirir. Bundan dolay1 yapr olusturulurken, kurum ya da kurulus
ilkelerine ve projenin kosullarina gore en uygun sekilde kurulmali; isletmenin

Ozellikleri, Orgut yapist ve isletme personelinin kisilikleri de g6z Oniinde
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bulundurulmalidir. Ayrica herhangi bir projede yerine getirilmesi gereken yasal
gerekler ve proje yoOnetimi ile isveren arasindaki sozlesmelerde ¢ok Onemlidir.
Projeler birbirinden farkli ve bir kereye 6zgii oldugundan her projenin 6rgiit yapisi da
farkli olacag bilinmelidir. Orgiit yapisi riskler, sorunlar, Ozveriler, basar1 ve
basarisizliklarin olabildigince kadar esit bir sekilde paylastirilmasin saglayacak ve
personeli yalitmayacak, etkin katilimlarim1 saglayacak, her isin tek bir sahibinin
olacagi bir sistem seklinde tasarlanmalidir. Proje yonetiminin basarili bir bicimde
organize edilebilmesi i¢in sekillerde gorilen islevsel yapi, proje yapist veya matris
yapidan biri yegleyerek uygulanabilir. (Albayrak, 2005: 311-314)

Giliniimiizde teknolojik gelismeler paralelinde bu tip yapilanmalardan baska
proje yoneticisine bagli planlama ve bilgi islem boliimiiniin bulundugu c¢agdas
yapilanmalar s0z konusudur. Cagdas orgiit yapisi, yapilanmasinda proje yoneticisine
dogrudan bagl planlama ve bilgi islem boliimiiniin yer almasiyla gerceklestirilir. Bu
orgut yapilanmalar1 disinda bilgi toplumlarinin uygulamakta olduklar1 etkilesimli
(interaktif) orgutlerde vardir. Bu orgitler genellikle teknoloji gerektiren projelerde
kullanilmaktadir. Proje kiigiik ¢apli bir proje ise basit bir yapilanma olabilir. Ancak
projenin ayritilarinin artmasiyla birlikte proje yoneticisi ne kadar yetenekli olursa
olsun, ayrmntilarin artmasi durumunda hem iiretime hem teknik ofise hem de
planlamaya egemen olamaz. Bu durumda proje icin akilci bir 6rglt yapisindan s6z
edilemez. O nedenle geleneksel orgitlerden baska bir yapilanmayi gergeklestirmek
zorundadir. Bu durumda ¢agdas Orgut yapilarindan biri secilebilir. Tiim birimlerdeki
calisanlar ekip caligmasma yatkin kisilerden secildiginde, gerekli kisilerin islerini
bilgisayarla izleyebilecegi otomosyon olusturulabilirse, bu bilgiler kurulus ve proje
genelinde ortak bir veri tabanina oturtulabilirse ve herkes gerekli bilgilere
ulagabilirse, proje yoOnetiminin etkinligini saglayacak bir sistem ya da Orgut
olusturulmus olur. (Ender, 2010: 47)

Genelde isletmenin amaglar1 en az emek, en az zaman ve giderle en yiiksek
verimi elde etmektir. Bunun basarilmasi ise, orgiitsel yapinin isletme amaclarina ve

kullanilan araglara uygun bir bi¢imde kullanilmasiyla miimkiin olur.
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2.9.2.1. Iyi Bir Orgiit icin Gerekenler

Iyi bir 6rgiit kurmak ve onun siirekliligini saglamak temel amagctir. Ozden, iyi

bir 6rgiit icin olmas1 gerekenleri su sekilde aciklamistir (Ozden 1989: 104-105) :

1. Orgiitiin biitiin 6geleri ayn1 amaca déniik olmalidir. Birbirine karsit yargi ve
kurallar etkinlik ve rasyonelligin en biiyiik diismanlaridir, ¢ilinkii cabalari
dagitirlar.

2. Yoneticilere yetenek, goriis ve kavrama alanlarimi (y6netim alan1) asan gorev

ve sorumluluklar yukletilmemesine 6zen gosterilmelidir.

Yonetsel is boliimiinii olanak oldugu kadar yararlanilmaya calisiimalidir.

s, yetki ve sorumluluk karsiliklar agik ve kesin olarak belirlenmis olmalidir.

Alt basamak yoneticilerinin {stleriyle bulugsmadan birbirleriyle iligki ve

bulugmada bulunmalarina izin vermelidir. Boylece énemli zaman artirimlari

saglanabilir. Buna kisa donem (short circuit) ilkesi ad1 verilir.

6. Yiiksek yonetim basamaklari ancak, aylik ve olaganiisti durumlarda mesgul
edilmeli, giinlik ve siradan islerden uzak tutulmalidirlar. Buna ayrilik ilkesi
(exception principle) denir.

7. Her astin yalniz bir iistten emir almasini saglamalidir. Bdylece komuta birligi
ilkesine uyum saglanmalidir.

8. Aymi amacin yoneltilmis bir faaliyetler grubu icin tek bir iist saptanmalidir.
Buna yonetim birligi ilkesi ad1 verilir.

9. Her iist astlarinin faaliyetlerinden sorumlu oldugu gibi astlarda iistlerine karsi
sorumlu olmalidir.

10. Yetke, yetki ve sorumluluk ile karsiliklar paralel gitmelidir.

11. Orgiitiin gesitli 6geleri arasinda denge saglamak ve orgiitiin siireklilik ve
esneklik niteliklerine bagdastirmak da, etkinlik ve rasyonelligi arttiran
etmenlerdir.

12. lyi bir 6rgiit merkezcil yonetim ile merkezkag yonetim arasinda optimal bir
denge saglar.

13. Iyi bir orgiit, yonetici, alamalci, girisimci, alhcilar, saticilar, personel,
sendikalar, rakip firmalar, kredi kurumlari gibi ¢esitli ¢ikar gruplarmin
isletmede simgelenmesine olanak saglar.

14. Emir-komuta (yuriitme), kurmay, denetim ve bunun gibi baglica personel
siniflarin yetki ve sorumluluklart arasinda kesin bir ayirim yapmak da iyi bir
Orgltun niteliklerindendir.

15. Tyi bir 6rgiitiin en énemli niteliklerinden biri de, planlama, uyum, yiiriitme ve
kontrol gibi temel yonetim etmenlerinin etkin ve verimli bir bicimde
basarilabilmeleri icin gerekli olan Onlem ve diizenlemeleride beraberinde
getirmesidir.

16. Iyi bir orgiit, isler ile isgorenler arasinda nicelik ve nitelik yonlerinden
uyumlastirma saglar.

17. Is boliimiiyle uzmanlasma dereceleri optimal olmalidir.

18. Orgiit isletme igi ve dist dinamik kosullara uyum yeteneginde olmali yani
esneklik niteligine sahip olmalidir.

19. lyi bir orgiit merkezcil ve merkezkag ydnetim arasinda optimal bir denge
gerceklestirmelidir.

gk w
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2.9.2.2. Orgut Turleri

Gunumuzde Uretilen mal ve hizmetlerin gesitliligi ve biiyiikligii arttik¢a 6rgut
tirleri de aym oranda artmis ve farkliliklar gostermistir. Boylelikle bir¢ok
siniflandirma olusmustur.

Farkli siniflandirmalardan ¢ikarilabilecek dokuz farkli tiir Orglt asagidaki
gibi siralanabilir (Parlak, 2013: 34-36):

1. Toplumdaki Gorevlerine Gore Orgiitler: Ekonomik orgiitler (is érgutleri),
politik (siyasi) orgdtler, kiltirel orgitler (Universiteler), dini érgatler (dini
dernekler).

2. Urettikleri Mal ve Hizmetlerin Turiine Goére Orgltler: Ticari orgiitler,
endustriyel orgdtler, hizmet orgutleri (bankalar, sigorta isletmeleri), tarim
orgutleri (tiretim kooperatifleri, tarim igletmeleri).

3. Uretim Araclarina Gore Orgitler: Sermaye yogun iiretim teknikleri
kullanan orgitler, emek yogun iiretim teknikleri kullanan rgdtler.

4. Sahipligine Gore Orgutler: Ozel 6rgitler (miilkiyeti ve sahipligi 6zel kisilerin
elinde olan orgiitler), kamu orgitleri (devlet érgutleri), karma 6rgutler (6zel
kisilerle devletin ortak sahipliginde olan drgutler).

5. Uyeligine Gore Orgiitler: Uyeligi ferdin istegine bagl olan orgiitler (sosyal
kulip ve dernekler), iyeligi bir i sozlesmesine bagli olan o6rgitler (is
orgutleri), tyeligi istek dis1 6rgutler (hapishane).

6. Buyukliklerine Gore Orgitler: Ciice, kiigiik, orta ¢apli ve biiyiik ¢aph
orgutler.

7. Birinci Derecede Yarar Saglayanlara Gore Orgiitler: Genel yarar saglayan
orgutler (kamu hizmeti goren kamu o&rgltleri), birinci derecede Orgutler
Uyelerinin yararlandig1 6rgitler (siyasi partiler, dernekler), birinci derecede
sahiplerinin ya da ortaklarinin yararlandigi orgutler (is orgutler), birinci
derecede miisterilerinin yararlandigi 6rgutler (hizmet 6rgutleri, hastaneler).

8. Yoneticilerine Gore Orgitler: Sahipleri tarafindan yonetilen Orgiitler,
profesyonel (meslekten gelme) yoneticiler tarafindan yonetilen érglitler.

9. Kurulus Siirelerine Gére Orgutler: Siirekli ve gegici orgiitler.

Bu smiflandirmalarin disinda kuramsal analizlerde bicimsel (formel) ve dogal

(informel) Orgiit ayrimi da vardir.

“Bicimsel orgut, personelin gorev veya vyetkilerini belirleyen emirler,
yonerge, ilke, kural ve yontemlerden olusur. Kimin kime bagli oldugunu, kimden
emir aldigin1 bigimsel &rgiit belirler” (Ozden, 1989:105). Bigimsel orgiit, otorite ve
isboliimii gibi kurallarla g¢ergevelenmis, siki bir yapiya sahip esnek olmayan
orgutlerdir.

Bicimsel olmayan orgiitler, kendiliginden dogal siiregle gelen esnek

orgutlerdir.
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“Komuta yetkisi; baslangigta, tepe yoneticisinde toplanip, orgiit yapisina gore
yatay ve dikey olarak astlara dagitilan ve kaynagini, yoneltme yetkisinden alan yetki
tiradir. Kurmay yetki; her tlrli organizasyonda komuta gorevini yerine getirmekle
sorumlu olanlara danismanlik gérevi yapanlarmn kullandiklar yetki tiiriidiir.” (Ozden,

1989: 124).
2.9.2.3. Orgiit Yap1 Modelleri

Orgiitlemede yap1 seciminde cesitli modeller vardir. Biitiin Grgutler icin
gecerli bir yapt modeli yoktur. Her Orgit kendi iginde farkli amag¢ ve hedeflere
odaklanir. Bu yiizden de her isletme ya da kurulusta ayni orgltsel model
kullanilamaz. Genel olarak 5 orgiit yapisindan s6z etmek olanaklidir:

1. Dikey Orgit Modeli: Dikey 6rgit modelini irdelemeden énce komuta yetkisine
deginmek gerekir. Komuta yetkisi hat yetkisi veya dikey yetki anlamina da gelir.
Ustlerin astlarma emir vermesi, onlart kontrol etmesi, denetlemesi, koordine

etmesi, islerde aksaklik olup olmadigini gozetlemesi seklinde ortaya ¢ikar.

Yonetim Kurulu

Genel Mudur
Uretim Mdiiri Finansman Personel Mudiird Pazarlama
Mudard Mudard
Uretim Sefi Uretim Sefi
Ustabasi Ustabasi Ustabasi

Sekil 2.5: Dikey Orgut Modeli
Kaynak: (Efil, 2009: 357).
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Komuta yetkisindeki bir kisi islerin yiiriitiilmesinden ve sonucundan sorumludur.

Dikey orgiit modeli en basit 6rgiit modelini olusturur. Dikey Orgiit modelinde

yalniz emir-komuta hattt vardir. Bu modelin belirgin iki niteligi vardir (Efil,

2009: 356):

e Her isgoren bir yoneticiden emir alir ve her yonetici sadece kendisine bagh
personele emir verir.

e Yetki iligskisi en iist yonetimden en alt basamaga kadar emir komuta
kanalindan gerceklesir. Baska deyisle iligkilerde dikey iletisim kanallar
temeldir.

Bu orgltler islerin karmasik olmadigi ve uzmanlasmaya fazla gerek
duyulmayan isletmelerde ¢ok¢a kullanilir. Bu tir orgitlerde yonetici gabuk karar alip
uygulayabilir. (Ertirk, 2013: 146)

Ileriki modellerde de goriilecegi gibi her modelin kendine 6zgi yapusi,
sakincalar1 ve yararlar1 vardir. Efil (2009), dikey orgiit modelinin iistlinliiklerini ve

sakincalarini soyle agiklamistir:

e  Yetki ve sorumluluk iligkileri agik ve basit oldugu i¢in her birey kime karsi sorumlu
oldugunu agikg¢a bilmektedir.

e Ogzellikle kiiciik isletmelerde uygulanmaktadir. Bu model kiigiik isletmelerin
iistlinliiklerini tasir. Herhangi bir sorun ¢iktiginda karar verme ve degisime uyum
kolayca saglanabilir. Ayrica disiplin saglama kolaydir. Ote yandan yonetici sayisi
az oldugundan yonetim giderleri azdir.

e  Her personel yalniz bir yoneticiden emir aldig1 i¢in farkli yoneticilerden gelen emir
ve baskilar altinda ezilmez.

e  Yoneticiler, kendi alanlarinda bagkalarinin yardimimi gérmeden g¢alismak zorunda
olduklarindan yeteneklerini gelistirip deneyimlerini arttirabilirler.

Dikey orgiit modelinin sakincalart:

o Orgiit biiyiidiikge yoneticilerin yiikleri artacak daha genis teknik ve mesleki bilgiye
ihtiya¢ duyulacaktir. Bu durumda yoneticiler yetersiz kalacaklardir.

o Isletme biiylidiikce emir komuta zinciri uzayacak haberlesmenin iletilmesi
giiclesecektir.

e Orgitiin biiytimesiyle, denetim ve kademeler aras1 koordinasyon gii¢lesecektir.

e Birden ¢ok isle ugrasan yoneticinin uzmanlagmasi ve ¢ok yonlii bilgi ve yetenege
sahip olmasi giiclesecektir.

e Boliimler arasi yatay iligkiler s6z konusu olmadigindan igbirligi ve koordinasyonu
saglamak zorlasacaktir.

2. Dikey-Kurmay Orgiit Modeli: Orgiit bilyiidiikge kurmaylara gereksinim
duyulacaktir. Biiyiime, islevlerin fazlalasmasina neden olacak ve Orgut kolayca

denetlenip kontrol edilemeyecek duruma gelecektir. Bu nedenle 0rgut
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kurmaylarla desteklenip dikey-kurmay orgiit modeli kullanilmasi1 gerekli
olacaktir. “Dikey yetki, yiiriitme gorevini tstlenen yoneticiler tarafindan
kullanilir. Kurmay yetki ise kurmay kisi veya boliim tarafindan kullanilir”
(Erturk, 2013: 147) . Yoneticilerin bunlara uyma zorunlulugu yoktur. Ancak
bunlar biyuk 6lctde yoneticilere klavuz olurlar. Kurmay bolima kendi iginde ise
dikey yetki kullanir. Sekil 2.9°da bir dikey kurmay 0rgit semasi gosterilmektedir.
Sekilde de goriildiigii gibi kurmaylar yoneticiye yardimci olma, 6neri sunma, yol
gosterme gibi gorevleri Ustlenmekte, fakat emir verme vyetkisine sahip
olmamaktadir. Ayrica tiim midiirler tek bir genel miidiire bagh olarak islevlerini
siirdiirtirler. Her birimin midiirliigli ise kurmay yapiyla birlikte sefliklere ayrilir.

Tiim seflikler kendi bagh oldugu departmanin miidiiriiniin emri altindadir.

Genel Mudir
Kurmay Grup
Genel Mudir Genel Mudur Genel Mudir
Yardimcisi-Uretim Yardimcisi-Pazarlama Yardimcisi-
Finansman
Uretim Planlama Uretim Komite Fabrika Miduri
Yoneticisi Yoneticisi

Sekil 2.6: Dikey Kurmay Orgiit
Kaynak: (Ozalp, 2010: 158).

Efil’e (2009) gore, dikey-kurmay o6rgiit modelinin istiinliikleri ve sakincalari

asagida agiklanmistir:

e Kurmaylar sayesinde yonetici ¢esitli konularda sorunlar1 daha rahat ¢éziimleyebilir.
e  BuyUk isletmeler i¢in uygun bir modeldir.
e Isboliimii etkin bicimde diizenlenebilir.
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e Komuta yoneticisi ayrintilar igerisinde bogulmadigi igin geng¢ yoneticilerin
yetistirilmesine olanak saglanir.
Dikey-kurmay orgiit modelinin sakincalari:

e Kurmaylara danisilmasi karar alma ve sorun ¢6zme siirecini agirlagtirir.

e Komuta ve kurmay organlar arasinda fikir ayriliklart ¢esitli siirtiigmelere yol agar.
Kurmaylarin goriis ve onerilerinin kabul edilmemesi onlarda moral bozukluguna
yol acar.

e Kurmay organlarin isletmenin basarisi i¢in degisiklik onerisinde bulunmasi komuta
organinca hos karsilanmayabilir.

3. Islevsel Orgiit Modeli: Islevsel orgiit danismanlik diisiincesinin uygulamada
genisletilmesiyle ortaya ¢ikmustir. Islevsel yetki genellikle en iist diizeyde amir
tarafindan degil, islevsel yetkiye sahip ve her hangi bir konuda uzmanlig1 olan

kisiler tarafindan kullanilir. Ancak en {ist diizey amirin yetki kullanmasi gibi

islem goriir.
Genel Mudir
Satig Miidiirii Finansman Isletme Muduri
Mudara
A Urtnt Muduri B Uriinii Mudurii C Urlinii MUdiiri

Komuta yetkisi s Fonksiyonel yetki

Sekil 2.7: Fonksiyonel Orgiit
Kaynak: (Hatipoglu, 1993: 152).

Islevsel yetkiye sahip kisiler kendinden asag1 kademelerde bulunan herkese,
yetki kademesine bakmazsizin kendi uzmanlik alani ile ilgili emirler verir. Her
komuta yetkisine sahip bolim, kendi bolimine her konuda, diger boliimlerin

personeline kendi gorev sahalartyla ilgili gorev verebilir. (Ertlirk, 2013: 147-148)
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Efil (2009), islevsel orgiit modelinin {stiinliikklerini ve sakincalarini soyle
agiklamstir:

e Fonksiyonel Orgiit modelinde isler uzmanlik kazanmis bireyler tarafindan
ylritiildiigi icin verimlilik tizerinde olumlu etkiler yaratir. Dolayisiyla isbolimii
ve uzmanlagmadan en etkin sekilde yararlanilir.

e Bireyin yaraticilik ve yapicilik giicii fonksiyonel otorite igerisinde dinamizm
kazandig1 gibi i gorenin yeteneklerinden en iyi sekilde yararlanmak istenmesi
bireyde hosnutluk yaratir.

e Komuta sisteminin galigmasi i¢in zaman kaybetmeye gerek kalmadan bir yonetici
baska bir boliimde ¢alisan asta is vererek faaliyetlere hiz saglar.

Fonksiyonel 6rgiit modelinin sakincalari:

e Yetki iligkileri biiyiik 6l¢iide sekteye ugrayabilir: Bir ast birden ¢ok ydneticiden
emir aldigindan kime bagli oldugunu karistirir.

e  Sorumluluk belirleme ve denetim saglama giiglesir.

e Uzman elemanlarin ¢alistirilmasi ilke olarak benimsendiginden bunlardan birinin
ayrilmasi 6nemli sorunlar ve bosluk dogabilir.

e Komuta basamaginda olanlar tam yetkili olmaktan ¢ikarlar.

4. Dikey-Islevsel-Kurmay Orgit Modeli: Bu modelde dikey-kurmay ve islevsel

orgiit modellerinin iistiinliiklerinden yararlanip olusturulan modeldir.
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Dikey Iliskiler e
Fonksiyonel iliskiler ...........
Kurmay Iliskiler

Sekil 2.8: Dikey-Islevsel Kurmay Orgiit Modeli
Kaynak: (Efil, 2009: 363).
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Bu 6rgiit modeli biiyiik isletmeler ve kurumlarda kullanilabilir. “Teftis, kontrol,
zaman ve hareket etiidleri, igse alma, satin alma, nakliye gibi daha ¢esitli uzmanlik
branglarinda fonksiyonel kurmay servisleri kurulur ve bunlar ayni servislerin
icracilarina danigma niteliginde bilgi verir” (Efil, 2009: 363). Yoneticiler ve
uzmanlar arasindaki ¢alisma bu modelde agikga goriilebilir.

Sekil 2.11°de de goriildiigii gibi kademeler aras1 kurmay ve fonksiyonel iligkiler
gozlenmektedir. Ayni diizey bolimler arasi koordinasyonu saglayacak
fonksiyonel iligkiler de kurulabilir.

5. Proje ve Matris Orgiuit Modeli: “Bu 6rgiit modeline dikey-islevsel kurmay ve
komite tipi Orglitlenme adi da verilmektedir. Proje ve matris oOrgiit modeli
duramsallik yaklagimini ortaya atanlar tarafindan Onerilmistir. Matris Orgut
modeli konusundaki uygulamalar geleneksel bir 6rgut modeli icinde belirli
amaglart gerceklestirmek iizere olusturulan ve ayri bir yonetim altinda faaliyet

gosteren bir proje ve proje ekibinin dogusu ile baslamistir” (Efil, 2009: 364-365).

Genel Mudur

Yonetici A Yonetici B Yonetici C Yonetici D Yonetici E

Komuta Komuta Komuta Komuta Kurmay
Yonetici | | Isciler . Isciler . Isciler || Isciler | | Uzmanlar
Proie A
Yonetici || Isciler || Isciler || Isciler || Isciler | | Uzmanlar
Proje B
Yonetici || Isciler || Isciler || Isciler || Isciler || Uzmanlar
Proje C

Sekil 2.9: Matris (Proje Tipi) Orgiit Modeli
Kaynak: (Can, 2005: 181).

Matris Orgiit yapisi, karmagik oOrgiitlerde giderek daha da karmasiklasan

koordinasyonun {istesinden gelebilmek i¢in kullanilir. Sekil 2.12°de goriildiigii
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bir p

gibi igletmeye ii¢ tip proje getirilmistir. Her biri bitinceye kadar bir baska proje
yoneticisinin sorumluluguna verilmistir. Gereksinim duyulan personeli uygun
iste  c¢alistirmak  ve  onlarin  esglidiimiinii  saglamak  yOneticinin
sorumlulugundadir. Proje bitir bitmez personel biinyedeki kendi gorevine

donecektir.
2.9.3. Esgiidiim

Esgiidiim (koordinasyon), bir isbirligi sistemi olan orgiitiin isleyisinde ya da

rojenin gerceklestirilmesinde, uyumsuzluklara ve diizensizliklere yer vermeden

sistem biitiinliglinii saglamak ve buna siireklilik kazandirmaktir. Planlanan ve

basarili bir bicimde 6rgitl kurulan bir sistemin uygulamadaki basarisi, 6rgutteki

iletis

im ve bilgi akisina ve sistemi isleten 6geler arasinda esgiidiim saglanmasina

baglidir. Proje yoOnetiminin etkinligi i¢in esgiidiim ilgi ve kurallart net olarak

tanimlanarak projedeki ilgili herkese benimsetilmeli, esgiidiim esaslar kisilerin iyi

niyetlerine birakilmamali, isin basinda tanimlanmalidir. Kurum ve kuruluslarda

esglidiimiin etkinliginin nasil saglanacagina iliskin degisik goriisler vardir. Bu goriis

sahiplerinden biri olan M. E. Dimock’a gore basarili bir esgiidimin kosullari
sunlaridir (Tosun, 2000: 125):

Planlamayi i¢ine alan amaglarin kesin olarak belirlenmesi,

Projeyle ilgili temel politikalarin agik¢a tanimlanmasi,

Projenin yalin ana hatlarinin ¢izilmesi,

Doyurucu bir i analizinin varligi,

Yetki devrinin agik¢a tanimu,

Alt, orta ve iist diizeylerde giidiilen politikanin, bu diizeylerdeki sorumluluk
ve gorevlerle uyumlastirilmast,

Belli dénemlerde herkesin katiliminin saglandigi toplantilar diizenlenmesi,
Kurum ve kurulusun, projenin temel birimlerinin gelismesinin her donemde
raporlarla bildirilmesi,

Yazili yonergelerin  en az dizeyde bulundurulularak, yiiz yiize iliskilerin

cogaltilmasi,
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e Ust diizey yoneticilerin, gtdulen politika ve uygulanan esgiidiim konusunda

daha genis planlama ¢alismalarina girismeleri.
2.9.4. Yoneltme

Proje yonetiminin planlanmasi, orgiit ve esgiidiimii ne kadar iyi olursa olsun
iyi bir yoneltme gerceklestirilmezse, proje yonetiminin etkinliginden s6z edilemez.
Ciinkii iyi hazirlanmis planlar, projeler ve iyi kurulmus bir 6rgiit, dogru isleri dogru
olarak yapan insanlar olmadik¢a bir anlam tagimaz. Yoneltme, kisilerin, proje ya da
orgiitsel amaglar dogrultusunda ¢alismalarin1 saglamak igin yonlendirme ve
isteklendirme siirecidir. Yoneltme, astlara hangi isleri nasil yapacaklarini sdylemeyi
ve yapilan yanliglar1 diizeltme yollarin1 da gostermeyi kapsar. Yoneltmenin bir bagka
amaci, eldeki kaynaklari akilci ve etkin bir bigcimde kullanarak, proje amaglarinin
etkin ve verimli bir bicimde gerceklesmesini saglamaktir. Proje yonetiminin basariya
ulagmasi i¢in etkin bir yoneltme islevinin yerine getirilmesi gerekir. Bunun i¢in de
etkin bir yoneltme sisteminin su kosullar1 tasimasi gerekir (Karalar, 2005: 202):

e Ekip ruhu gelistirilmelidir. Proje yOnetiminin basarisi, ayn1 zamanda ekip
basarisin1 gerektirir. Projede gorev alanlar, proje amaciyla biitlinlesmelidir.

Proje etkinligini engelleyecek niteliksiz ve yeteneksiz kisiler, baska alanlara

kaydirilmali ya da uzaklastirilmalidir.

e Yonetici kisiligi ve davraniglariyla 6rnek olmalidir.

e Kisiler, kurum ve kurulus arasindaki iliskiler yakindan taninmalidir.

e Etkili bir denetim sistemi kurulmali, verilen buyruklarin yerine getirilip
getirilmedigi denetlenmeli, uygulama sonuglari kesinlikle izlenmelidir.

e Yonetici astlartyla ve projede gorev alanlarla sik sik toplantilar yapip yazili
ve sozli raporlar almalidir.

e Projede ya da oOrgiitte gorev alanlarin Ozveri ve ¢alisma istegi canlt
tutulmalidir.

e Projede g0rev alanlara yetenek ve becerileri uygun diisen gorevler
verilmelidir.

e FEtkin bir ddillendirme ve cezalandirma sistemi kurulmalidir.
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2.9.5. Denetim

Proje denetimi, hem mevcut hem de gelecekteki projelerin saglikli
yonetilmesinin  6nemli araglarindan biri olup projenin basaris1 i¢in de On
kosullardandir. Denetlenmeyen isler her tiirlii olaydan etkilenirler. Bu nedenle
projede planlanan ve gerceklestirilen iglerin dogruluk derecesinin siirekli olarak
denetlenmesi gerekir. Bu asama, diger biitiin asamalara gore ayr1 bir dneme sahiptir.
Denetim; izleme, degerlendirme ve planlanan degerlerin gergeklesenlerle
karsilastirilmas1 yoluyla projenin maliyet, siire ve teknik performans hedeflerine
iliskin durumunu belirleme siirecidir. Bu siire¢ aynm1 zamanda, proje planina
uyulabilmesi ic¢in gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasini da igerir. Dolayisiyla bu
siire¢ planlanan siirecin tekrar gézden gegirilerek planlanmasi agisindan planlamanin
devami niteligindedir. Planlama ne kadar iyi olursa olsun, denetim sitemi iyi
olusturulmamigsa, planlamanin bir anlami olmayacaktir. Ciinkii planlama, dogru bir
denetim sistemiyle anlam kazanir. (Albayrak, 2005: 419)

Denetlenen uygulamalar hem projenin hem de o6rgutin gelecegine katkida

bulunur. Projenin denetimi kapsaminda sunlar arastirilir (Emrealp, 1993:80):

e  Proje hedeflerine ve proje kapsaminda hedeflenen kitleye ulasilip ulagilmadigi,

e Uygulamanin belirli asamalarinda yapilan degerlendirmeler sirasinda
belirlenmis bulunan olumsuzluklarin ortadan kaldirilip kaldirilmadigy,
kaldirilmamissa, bunun nedenleri ve sonuglari,

e Baslangigta hedeflenen proje ¢iktilarinin elde edilip edilmedigi; edilemediyse,
bunun nedenleri ve sonuglari;

® Proje hedefleri ve ¢iktilart elde edilmediyse, yeni projelerin belirlenmesinde ve
gelistirilmesinde bu projelerden nasil ders alinacagi.

Bu baglamda projenin denetimiyle her etkinligin, zaman, maliyet ve
performans acisindan plan hedeflerine uygunluklar karsilastirilir. Hedeften sapmalar
oldugu takdirde, planin tekrar gozden gecirilmesi, fonlarn tahsisinin yeniden
duzenlenmesi, personel degisikligi gibi diizeltici Onlemler alinarak, proje

yonetiminin etkinligi saglanmaya calisilir. (Top, 2006: 161)

Sonug olarak proje yonetiminin etkin bir bigimde planlanmasi, uygulanmasi

ve kontrolii, genel anlamda su yararlar saglar (Hasif ve Okur, 2007: 214):

e Finansal, fiziksel ve insan kaynaklarinin daha etkin kontrolii,
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Miisteri iliskilerinin gelistirilmesi,

Daha kisa gelistirme siiregleri,

Diisiik maliyetler,

Daha yuksek kalite ve guvenirlilik,

Daha yiiksek kar payzi,

Etkin i¢sel kontrol sistemi,

Calisanlarin motivasyonu ve moralinin yiikseltilmesi.

2.10. Proje Yonetiminin Etkiliginde Diger Etmenler

Proje yonetiminin etkinliginden soz etmek i¢in, sadece yonetim islevlerinin
etkin bir bicimde yerine getirilmesi yeterli olmayabilir. Bunlarin yaninda, 6rnegin
kalite odakli bir yonetim yaklasimi benimsenmediginde kaliteli diye belirtilebilecek
bir sonug elde edilemeyebilir. Yine proje yonetiminde ekip ya da grup yelerinin
yaraticiliklarin1 yansitacak bir bicimde bir yaklasgimin benimsenmemis olmasi da,

proje yonetiminin etkinligine farkli sekillerde yansimasina neden olur.

Bu yuzden, etkin bir proje yonetimi icin, asagida belirtilen bazi etmenlerin de

hesaba katilmasi1 zorunlu olmaktadir:

o Kalite,

e (alisma gruplar ve ekipler,
e Sozlesme yonetimi,

¢ Bilginin raporlanmasi,

e Kurum ve kuruluslarin yapisal 6zellikleri,
2.10.1. Kalite

Kalite ancak, insan, makine, malzeme, para, yontem ve yonetimdeki
becerinin uyumuyla gergeklestirilebilir. Bu uyum oraninda kaliteye yansima olur.
Kalite yonetimi de istenen standartlarda trin ya da hizmet Uretilirken ve sunulurken,
bu uyumu saglamayi, bunu eldeki kaynaklarin en etkin bir bigimde kullanilarak
yapilmasim amaglar. Ozellikle biiyiik projelerde, Orgit icinde kalite kontrol sistemi
olusturulmasi énemlidir. Kurum ya da kuruluslar kurduklar1 kalite sisteminin 6ziine
sadik kalmali, kaliteyi istenen diizeyde tutma amacindan 6zveride bulunmadan, 6z
kaynaklarin etkin bigimde kullanilmasina 6zen gostermelidirler. Ciinkii bu yaklasim

maliyetleri olumlu yonde etkileyecektir. Orgiite uygun bir kalite sistemiyle fazla
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maliyet getirmeden lretimin giivenle yapilmasi saglanabilir. Bu maliyet, kaliteli
tiretimin Onleyecegi kayiplar ve saglayacag tasarruflar geri donerek, projenin etkin

ve verimli bir bicimde gergeklesmesine katki saglar. (Harris, 1999: 137)

Proje yonetiminin sonucunda ulasilan tablo, belli bir standardi saglamiyorsa,
hem proje etkinliginden hem de proje kalitesinden s6z edilemez. O nedenle etkin bir
proje yonetimi ig¢in kalite yoOnetimi, projenin kalite giivencesini saglayabilecegi

standart ve prosedirlere dayanmalidir.
2.10.2. Cahsma Gruplar ve Ekipler

Gunumuz projeleri artik daha fazla uzmanlk gerektirmektedir. Bu nedenle
cogu projeler tek kisi ile ger¢eklestirilemeyecek boyutlara ulasmis, ekip isi durumuna
gelmistir. Dolayisiyla soruna en iyi ¢éziimii bulabilmek icin ¢esitli boliimlerden ve
degisik hiyerarsik basamaklardan uzmanlarin bilgi ve deneyimlerini birlestirmeleri
gerekmektedir. Bir proje ¢aligmasinin temel etmenlerinden biri, ¢alisanlar arasindaki
bilgi aligverisidir. Bunlar1 saglamak icin de ekiplerin olusturulmas1 gerekir. Orgutleri
basartya ulastirmada en etkili etmenlerden biri de etkili ekiplerin olusturulmasidir.
Iyi ekip, orgutlemesi en iyi yapilmis, ydnetimi giiclii, esgiidiimiinii saglayabilen,
planlamasini ve denetimini yapip aldigi kararlari uygulayabilen ekiptir. (Ozisik,
2009: 189)

Ekipler ortak ruhla hareket ederler. Ortak biling, ¢6ziimsiz kabul edilen
bircok soruna yeni ¢ézlimler Uretebilir. Zaten ekibin kuramsal olarak tam birlik ve
birliktelik i¢inde hareket etmesi beklenir. Ekip olusturma, kurum ya da kuruluslarin
bir dizi 6zgiil amacini etkin ve verimli bir bigimde gerceklestirmesi i¢in kisileri,
yOnetim siirecine ¢ekmeyi ve onlarin kendilerine 6zgi bilgi, beceri ve deneyiminden
yararlanmayi hedefler. (Peker, 1995: 103)

Proje ekibi olusturma kurum ya da kuruluslar agisindan yalniz bir projenin
gerceklestirilmesi degil, ayn1 zamanda personelinin bilgi, deneyim kazanmasi,
yoneticilik niteliklerinin artirilmasidir. Dolayistyla proje ekibi ayn1 zamanda kurum
ya da kuruluslar igin yOnetici yetistirme programi niteligindedir. Etkili bir ekip

olusturmada ydnetimin giiven ve destegi gerekir. Ust yonetim, ekibi giiven verici,
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diiriist ve acgik tavirlariyla her zaman desteklemelidir. Proje yonetiminde etkinligi

saglamak i¢in ekip olusturmada yo6neticiden sunlar beklenir (Aytemur, 2001: 177):

1.
2.
3.

4,
5,
6

Oncelikle yoneticilerin ekip ¢alismasina taraftar olmasi gerekir.

Ekip ¢alismasinin giiciine inanilarak gerekli ortam hazirlanmalidir.

Yoneticinin ekip calismasina destek oldugunu gostererek projeyi uygulamaya
koymasi ve destegini agiklamasi gerekir.

Ydnetici ekip Uyelerini motive etmelidir.

Y onetici, ekip iyeleriyle fikir aligverisi ve iletisim iginde bulunmalidir.

Yoneticinin ekip iyelerine hareket o6zgiirliigi tanimasi, yetki ve sorumluluk
vermesi gerekir.

Proje yoOnetiminin etkinligini saglayacak calisma gruplarinin ve ekiplerin

ise su ozellikleri tasimalar: gerekir (Aktan, 1999: 278):

e  Gorevlerin ve amaclarin agik bir bicimde belirlenmesi,

Calisma atmosferinin resmi ortamdan uzak ve rahat olmasi,

Tartismalarin yeterli duzeyde olmasi,

Uyelerin birbirlerini dinlemeleri,

Elestirilerin yikic1 degil yapici olmasina dikkat edilmesi,

Uyelerin birbirlerinin duygularini anlamaya ¢alismalari,

Grup liderinin ya da bagkammin {iyeler {iizerinde egemenlik kurmaya

¢alismamalari,

Liderlerin esnek olabilmeleri,

e  Grubun kendi ¢alismalarini gdzden gecirmesi,

e Uyelere verilen gorevlerin agik, anlasilir ve gorev verilen kisi tarafindan kabul
edilebilir olmasi,

e Kararlarda uzlagmaya 6nem verilmesi,

e Toplantilarda kurallar ve davranislar uygun olmali,

e  Grup, kurum i¢indeki ¢esitli birimler ile isbirligi i¢inde ¢aligsmasini siirdiirmeli,

®  Grup, yapilan calismalarin sonuglarina karst sorumlulugunu bilmeli.

2.10.3. Sozlesme Yonetimi

Proje yonetilirken gercekte sozlesme (kontrat, mukavele) kapsamindaki isler

yonetilir. Sozlesme, proje kapsaminin ve sorumluluklarinin tanimlandigi énemli bir

belgedir. Proje uygulamasindaki isler, bu sozlesmelere gore yapilir. Bu nedenle

yonetici proje silireci boyunca sozlesmeye iyi egemen olmalidir. Projede sozlesme

geregi yerine getirilecek yiikiimliiliikkler s6z konusudur. Cikan anlagsmazliklara karsi

zamaninda yapilmayan itirazlar ve basvurular kazanilabilecek haklarin yitirilmesine

neden olur. Ayrica bu durum kurum ya da kurulusun para, zaman ve sayginlik

yitirilmesine de yol agar. Bundan baska proje yiiklenicisini baglayici hiikiimler,

ortaya

cikabilecek cezalar ve uyulmasi gereken tarihler soézlesmelerde uygulayici
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tarafindan en az dikkat edilen ama en ¢ok sikintiya neden olan konular olarak ortaya
cikar. Dolayisiyla sozlesmeye dikkat edilmemesi, projenin etkinliini azaltabilir.
Projenin etkinligini saglayici iyi bir sézlesmede isverenin, denetim biriminin ve
yuklenicinin sorumluluk kapsamlari, projenin baslama ve bitis ve diger kritik
tarihleri, uygulama ¢izimlerinin kimin sorumlulugunda ve ne zaman yapilacagi, siire
uzatma kosullari, yasal sorumluluklar, denetleme ve onay diizeneklerinin nasil
calisacagi, isin nasil yapilacagi, varsa yerin tanimi Ve mevcut tesislerin durumu,
igverenin saglayacagi teminin malzeme ve olanaklar (iletisim, ulasim, enerji,
stoklama vb), avans 6deme kosullari, ortaya ¢ikabilecek ek iglerin hangi kosullarla
yapilacagi, proje ile ilgili belgelerin tasarimi, belgeler ve test raporlarinin nasil alinip
verilecegi, anlagmazliklarin nasil ¢oziilecegi gibi konular agik bir bigimde
tanimlanmis olmalidir. (Kasak, 2011: 90)

FU20WC de FIFA ile anlagmaya yani s6zlesmeye baghdir. So6zlesmede FIFA
Organizasyon Kurallar1 hikkmiiyle yapilacak olan proje ve projeler tek tek uygulanir.
S6zlesme yonetiminin dogru ve etkin bir bi¢imde kullanilmasi ilerideki projelerin
Tiirkiye’ye verilmesi igin bir firsat olusturmaktadir. Bu kapsamda ne gibi

sozlesmelerin yapildig: uygulama bolumunde ayrintilandirilacaktir.
2.10.4. Bilginin Raporlanmasi

Projenin ¢esitli asamalarinda ve nirengi noktalarinda toplanan bilgiler,
paylasima sunulmak tizere rapor durumuna getirilir. Toplanan veriler ¢esitli analiz ve
hesaplardan sonra rapor durumuna getirilir. Raporlar, genel durum degerlendirmesi,
ana plana gore mevcut durum, ig bitimi Ongorileri, is ilerlemesi, gelir, gider, nakit
girisi, nakit c¢ikisi, karlilik gibi mali analizler, ¢alisan ekiplerin ve taseronlarin
fiziksel ve parasal durumu, personel durumu, kritik malzeme, donanim ve arag
hareketleri, sdzlesme uygulamasi, tasarimla ilgili gelismelerle ilgili bilgiler yer alir.
Bu bilgiler, kurum ya da kurulus iist yonetimlerinin de projenin gidisati konusunda
bilgi sahibi olmalarini, bu gelismelere gore strateji, hedef belirmelerine olanak tanir.
Raporlanan bilgiler ayn1 zamanda {ist yonetim icin projenin kontrol aracidirlar. Bu
raporlama, ayni zamanda bir kontrol aracit olmasi nedeniyle de proje yOnetimine

etkinlik kazandirma agisindan da 6nemlidir. (Kasak, 2011: 89-90)
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2.10.5. Kurum ve Kuruluslarin Yapisal Ozellikleri

Proje yOnetiminin uygulamasinda en etkili etmenlerden biri de, kurum ve
kuruluslarin yapisal 6zellikleridir. Proje yonetimi uygulayan kurumun, kamu ya da
0zel sektor olmasina gore, uygulamanin etkinliginde farkliliklar olacaktir. Ciinkii
ozel sektor ile kamu sektdriiniin yapilanmasi birbirinden farkhidir. Ozel sektor,
degisimlere daha ¢abuk ayak uydurabilen bir yapiya sahipken, kamunun biirokratik,
merkezcil ve kendine 6zgii yapis1 nedeniyle degisimlere ayak uydurmakta zorlanan
ve karar alma mekanizmasi uzun siire¢ izleyen bir yapis1 vardir. Iste kurum ve
kuruluglar arasindaki bu farklilik, proje yonetiminin etkinliginde de farkliliklara
neden olmaktadir. Proje yonetiminin etkinligini saglamak i¢in kurum ve kuruluslarin,
yapisal oOzellikleri dikkate alinarak, her kurulusun kendi yapisal Ozelliklerinden
kaynaklanan etkinligi engelleyici Ogeler g6z Onlnde bulundurularak, proje
yonetiminin silirdiiriilmesi, proje yonetiminin basarisinda Onemli derecede etkili
olacaktir. (Kasak, 2011: 91)

2.11. Proje Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Firmalar, proje yonetimi sirasinda pek ¢ok sorunla karsilasmaktadirlar. Proje
yiritilirken firmalarin en ¢ok karsilastiklari sorunlar ve bu sorunlarin herbiriyle
karsilasilma oranlar1 6rneklemeye katilan firmalarin %’si olarak asagida verilmistir

(Kasak, 2011: 62):

Maliyet planlamasinda sapmalar: %40.3

Proje kontrol ve izleme asamasinda aksakliklar: 9%21.1
Ekip ¢alismalarinda sorunlar: %18.9

Proje grubunun olusturulmasinda sorunlar: %16.7
Fizibilite ve degerlendirme agsamasinda sorunlar: %14.4
Proje iletisim ve raporlama sisteminde tikanikliklar: %14.4
Planlama asamasinda sorunlar: %12.2

Kapasite ayarlamasinda sorunlar: %10.0

Y 6netimden kaynaklanan sorunlar: %8.9

Diger: %6.7

2.12. Proje Yonetiminin Etkinligini Engelleyen Etmenler

Karmagiklagan yonetim sisteminde yonetimler birgok sorunla karsilagsmakta

bu sorunlara bagli olarak etkinlik ve basar1 sans1 azalmaktadir. Karmasik sorunlari
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hiyerarsik yapi igerisinde ¢ozme cabalar1 da biiyilk zorluklarla karsilagsmakta ve
basar1 yakalanamamaktadir. Kurum ya da kuruluslarda islerin ¢esitliligi ve karsilikli
etkilesimi nedeniyle, islerin ayr1 ayr1 incelenmesinin ulasilacak hedefler agisindan
onceden hesaplanmast miimkiin olmayan risklere, hata ve bosluklara yol agtig
goriilmektedir. Bu bosluk ve hatalar, birden fazla kurum ya da kurulusun veya ¢ok
sayida kisinin katilimi ve igbirligi gerektigi islerde; degisik tiirlerde birbiriyle iliskili
olan veya etkilesim icinde bulunan islerin alt islemlerine ayrilmasiyla; ilk kez
karsilagilan islerin tanimlanmasi ve kontrol edilmesinde ve onceden belirlenen bir
zaman ve maliyet iginde tamamlanmasi zorunlu iglerin bitirilmesinde ortaya
¢ikmaktadir. (Yurtcan, 2008: 37)

Projelerin tasarlanmalarinda ve yonetilmelerinde yasanan sikintilar da projenin
basartya ulagsmasini ve proje yoOnetiminin etkinliini engellerler. Projelerin
tasarlanmasinda ve yoneltilmesinde etkinligini engelleyen baslica nedenler soyle

siralanabilir (Kasak, 2011: 74-76):

1. Standart slireclere dayanan bir proje yonetim metodolojisinin uygulanmayisi,

2. Proje yonetimi islevlerine gereken kaynaklarin ayrilmamasi ve proje yonetim
ofisinin kurulmamasi,

3. Kiresel rekabetin dogru anlasilamamast,

4. Kiiltiirel farkliliklar, kamuda ortak ¢alisma ve proje kiiltiliriiniin olusmamasi ve

anlayis farkliliklart,

Yo6netim desteginin saglanamamast,

Yetersiz veya hatal tanimlanan hedefler ve gereksinimler,

7. Misteri-kullanict katiliminda eksiklikler ile kullanici odakli ve kamu yarari
gozetilen projelere dncelik verilmemesi,

8. Yetersiz ve etkisiz planlama ve proje yonetimi,

9. Risk ydnetimi yapilmamas: ya da eksikligi,

10. Proje calisan kalitesinin istenen diizeyde olmamasi,

11. Bilgi paylagimu eksikligi,

12. Misteri-kullanica iligkilerinde kurum yararlarina yeterince dikkat edilmemesi.

Proje yOnetiminin etkinligini, buna bagl olarak da basarisini engelleyen
etmenler su basliklar altinda da siniflandirilarak analiz edilmektedir (Yurtcan, 2008:
38):

1. Amacin Belirlenememesi: Projede nelerin yapilacagi ana hatlariyla olsa da
belirlenemiyorsa planlama yapilamayacak, proje etkin bir bigimde

gergeklestirilemeyecek, demektir.
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On Cahsmalardaki Yetersizlikler: Uygulanacak teknolojilere, is yapim
yontemlerine ve galisilacak kuruluslara karar verilememesi, yetersiz kaynak
arastirmalart  ve maliyet OngoOrileri, planlamanin istenildigi  gibi
yapilamamasina ve projenin etkin bigimde gerceklesememesine neden
olacaktir.

. Analizlerde Aksakhiklar: Maliyet analizlerinin guncel bilgilerle revize
edilmemesi, gerekli ~malzeme, donanmim, is giici olusumlarinin
hazirlanamamasi, etkinlikler arasindaki iligkilerin gergek¢i olmamasi, is
tanimlarinin yapilmamasi gibi konular planlamay1 buna bagl olarak projeyi
olumsuz etkileyecek ve projenin etkin bir bigimde gerceklestirilmesini
Onleyecektir.

. Direnis: Orgutlerde gorev alanlar degisime ve planlamaya kars1 direng
gosterirler. Bu direng bilingli ya da bilingsiz olabilir. Sorunun giderilmesi
miimkiin olmakla birlikte zaman alic1 ve sabir isteyen bir ¢alisma gerektirir.
Sozlesme Zaaflari: Iyi bir sézlesmesi olmayan projede uygulayici ¢ok sey
kaybedebilir. Bu nedenle sozlesmenin yiikledigi sorumluluklarin bilinmesi
gerekir.

Bilgisizlik: Proje yonetiminin etkinligini engelleyen nedenlerden biri de
bilgisizliktir. Bu engelin nedeni ise teknolojik veya parasal olmayip
yOneticilerin bu konuda ¢ogu kez istekli davrandigi ancak bilgisiz
olmalaridir. Proje yOnetiminde planlamadan s6z edilir ve istenir, ancak
yonetici tarafindan planlamanin gerekleri yerine getirilmez. Hangi personel
hangi pozisyonda, hangi vyetkilerle, hangi araclarla ve hangi bitceyle
calismali sorusu yanit bulamaz.

Uygulamadaki Hatalar: Proje yonetiminin etkinligini uygulamadaki hatalar
engeller. Uygulamadaki hatalar is akigini dolayisiyla planlamay1 etkileyebilir.
Isin ortasinda, uygulamadaki hatalar1 fark ederek yapilan degisiklikler
planlamay1 olumlu yonde etkileyecektir.

Finans Kaynaklarindaki Sikintilar: Para akisindaki aksakliklar ve

belirsizlikler de proje yonetiminin etkinligini engeller.
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9. islerin Cesitli Nedenlerle Durmasi: Dogal afetler, yangin, kaza, terér, grev
veya benzeri nedenlerle islerin durmasi da proje yonetimi lizerinde olumsuz

etki gosterir.

10. Siyasal ve Ekonomik Belirsizlikler: Ulkedeki ekonomik belirsizlikler,
ekonomideki olumsuz gelismeler projelerin gerceklesmesi Uzerinde olumsuz
etki gosterebilmektedir. Yine iilkedeki siyasal degisimler veya kararlar da

proje etkinligini olumsuz etkileyebilmektedir.
2.13. Proje Yonetimi Araclari

Proje amag ve hedeflerinin tanimlanmasindan sonra, proje planlama siirecinin
baslangicinda, proje yapi planimnin hazirlanmasi gerekir. Proje yap1 plani, proje
planlama surecinin temelini olusturur. Bu plan karmasik bir gérevi anlasilir duruma
getirir. S0z konusu plan (cizelge) bir Orgut gizitini (semasini) hatirlatir ve ¢esitli
proje etkinliklerini, projenin orgitsel yapisi ile iligkilendirir. (S0nmez, 2007: 52)

Her alandaki projelerin yonetimini kolaylastiracak proje yOnetimi araglari
bulunmaktadir. Primavera, MS Project gibi yazilimlar yardimiyla kagit {izerinde
yapilan proje planlar1 bilgisayar ortamina aktarilabilmektedir. Bu programla
karmasik olan bir ig basit duruma gelir. Bu programlarin nasil kullanildigin1 bilmek
onemlidir. Baglica 4 proje yonetimi araci vardir:

1. s kirihim yapast,
2. Gantt semasi,
3. CPM,
4. PERT.

2.13.1. is Kirthm Yapisi

Is kirthm yapis1 (IKY veya WBS), projenin ana hatlarinin hiyerarsik bir
yapiyla proje kapsaminin yer aldigi aragtir ve projeyi yapisal olarak is gruplarina
ayirir. IKY’de yer almayan bir is proje kapsamina dahil degildir. Dolayisiyla,

basarisiz bir IKY, etkisiz bir projenin olusacagini gosterir.
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Aktif Sehir Yonetimi

Web Mobil Belediye STK Site Yonetimi
\ \ \ ‘
Uyelik Yer Bildirimi Geri Bildirim
Analizi Anket Hazirlama
‘ [
‘ Yere gore Geri ‘
Geri bildirim Bildirim Getirme
Ank L ildiri Geri Bildirim
nket Hazirlama Geri Bildirim izleme
Durum
Oylama Glincelleme
t kAnket IlDoI:lurrlna Anket
aKimin olugturulmasi i
Yorumlam Anket Yanitlama Izleme
Izleme
Ot v e S
Etme
Geri Bildirim
2 . i
Nasil Calisir? ) Izleme Sistemi Slka}.@
Kategorileme Analizi
\
) Uyelik
Kullaniciya Otomatik Aktivasyon
geri bildirim listeleme Yonetimi STK Katilim Takip
servisi ‘ Yont.
Raporlama Belediye Caligma

Sekil 2.10: Aktif Sehir Yonetimi Is Kirilim Yapist Ornegi
Kaynak: (www.salyangoz.com.tr, 01.05.2014).

Bolge Yonetim
Sistemi

izleme Sistemi

Geri Bildirim
Icerik Yonetim
Sistemi

Anlik Geri
Bildirim izleme

Proje yéneticisi ve takimi, IKY’yi su amaglar igin kullanabilir (Hill, 2010:88):

a w0 N e

Butcenin 6ngoérilmesi,

Proje izleme ve kontrol,

Calisma siirelerinin 6ngoriilmest,

Personel ddeneklerinin belirlenmesi,
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6. lletisim planlama ve uygulama,

7. Kalite planlama ve uygulama,

8. Ihale ve sdzlesme planlama ve uygulama,
9. Proje basarisinin l¢limii,

10. Kilometre tasi1 izleme,

11. Proje ¢iktilarinin teslimini izleme.

Iyi bir is kirtlim yapisimi olusturmak igin sunlara dikkat edilmelidir (Schwalbe,
2006: 176):

1. Bir is birimi yap1 igerisinde yalniz bir yerde yer almalidir,

2. Is kirthim yapisindaki bir is biriminin icerigi, alt kirtlimindaki is birimlerinin
toplamudir,

3. Bir is biriminde birden fazla kisi gorev alabiliyor olmasina karsin is biriminin
sorumlulugu yalniz bir kiside olmalidir,

4, Is kihm yapisindaki is birimleri isin yapilistyla tutarli  olarak
yapilandirilmalidir,

5. Is kirhm yapisinin olusturulmasi ¢aligmalarma proje takimiin iyeleri
katilmalidir,

6. Is kirilim yapisindaki her birim kapsam olarak igerdigi ve icermedigi islerin
herkes tarafindan anlasildiginin garanti edilmesi i¢in belgelendirilmelidir.

IKY olusturma siireci, projeyi 6nce ana gruplara, sonra bu ana gruplari
gorevlere, sonra bunlar1 da daha kiigiik is birimlerine bélme bigimindedir (Giiroglu,
2006: 20).

2.13.2. Gantt Ciziti

Planlamada uygulanan en yaygin ve geleneksel arag, 1917 yilinda Henry
Gantt tarafindan gelistirilen ve kendi adiyla anilan grafik temelli (gubuk ya da bar
diyagram) yontemdir. Planlanan isin adimlar1 (etkinlikler) siireleriyle orantili
uzunlukta yatay ¢izgi ya da seritlerle gosterilir. Etkinliklerin siras1 yukaridan asagiya,
zaman akigt soldan saga dogrudur. Zaman birimi etkinliklerin surelerine uygun
diisecek sekilde saat, giin, hafta ya da ay olarak segilir. Etkinliklerin nasil
yiridiigini gormek icin her etkinlik baslangicindan itibaren uzunlugu etkinligin
tamamlanan kismiyla orantili bir ¢izgi ¢ekilir. Boylece Gantt ¢iziti projenin planlama
ve uygulama donemlerini ortaya koyar. Bu bakimdan basit projeler igin ¢ok

kullanigh bir yontemdir. Ancak kullanim kolayligi ve basitligi gibi Usttinliklerinin
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yaninda baz yetersizlikleri de vardir. Ornegin Gantt gizitlerinde bir projeyi olusturan
etkinlikler arasindaki baglantilar ve sira iliskileri gérinmeyebilir. Hangi etkinliklerin
projenin tamamlanma suresini geciktirmeksizin geciktirilebilecegini, hangilerinin
geciktirilemeyecegini belirtmez. Ayrica, herhangi bir etkinlik siiresinde bir degisiklik

olmast durumunda tiim semanin yeniden ¢izilmesi gerekebilir. (S6nmez, 2007: 61)

Gantt Ciziti program olusturma asamasinin sonucu olarak dizenlenir. Gantt
Ciziti, Genel Is Programi onceliklerini tanimlamak, ekiple degisiklikleri tartismak,
zamanlama hedeflerini izlemek, proje uygulanirken durumu 6zetleyip raporlamak
icin uygundur. Ayrintili izleme igin daha gelismis teknikler (CPM, PERT) kullanilir.
Bir Gantt cizitiyle, bir ka¢ ara hedef tanimlanarak, projenin izlenmesinde yararlar
saglanabilir (S6nmez, 2007: 61). Bir Gantt Ciziti, basit projeleri kolay anlatmak ve

proje lizerinde anlagsmak icin rahatlikla kullanilabilir.

Faaliyetler Ocak Subat [ Mart Nisan Mayis Haziran | Temmuz Agustos
Faaliyetler 1
Faaliyetler 2
Faaliyetler 3
Faaliyetler 4
Faaliyetler 5

Sekil 2.11: Bir Gantt Cizit Ornegi
Kaynak: (Ugur, 2013: 119).

Daha ¢ok ayrinti ve planlama istenen projelerde kullanilan yo6netim
araclarindan CPM veya PERT yontemlerine de yardimci ydntem olarak

kullanilabilir.

Gantt cizitlerinin yetersizlikleri sdyle siralanabilir (Capraz, 2011: 18):

1. Gantt cizitleri igler arasindaki iligskiler tamimlanmadigindan islem siralari
degistiginde sorunlar ¢ikmaktadir,

2. Is dagilimi ve miktarlarini islere bagh olarak gésterememektedir,

3. Tim islemler igerisinde kritik iglemler belli olmadigindan bu islemlerdeki
herhangi bir gecikme tiim projeyi geciktirir ve bu Gantt cizitlerindeki en blytk
yetersizliklerden biridir,

4. Kritik olmayan islemler belli olmadigindan kaynak yonetimi g¢ok zor
olmaktadir,

5. Proje siiresi ve maliyet iliskisiyle ilgili net bir sorgulama olanag:
vermemektedir,

6. Olasilik gerektiren islerde Gantt giziti kullanilamamaktadir.
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2.13.3. Ag Yaklasim

Ag (sebeke), projenin hedefine ulasabilmesi igin projede yer alan etkinlik ve
olaylarin birbiri ile olan iliskilerini yansitan semadir. Projeleri ag biciminde
gostermek, modeli sistematik olarak ortaya koyar. Bu nedenle aglari gormeyi
kolaylastirma, sorunlarin saptanmasi, ¢oziimlerin diger yontemlere gore daha kolay
olmasi ve denetime daha elverisli olmasi gibi yararlar1 vardir. Sonug olarak projeye
egemen olmak ag ¢izimi ile kolaylasmaktadir. Bu yararlar sonucunda ag analizi
yaygin olarak kullanilmaktadir. (Kasak, 2011: 95)

Ag yaklasiminin yararlar1 sdyle 6zetlenebilir (Yamak, 1998: 33):

Birden fazla projenin ayni anda planlanmasina ve kontroliine olanak verir,

Etkinlikler arasindaki iliskileri basit ve anlasilir bir bigimde gosterir,

Islemler basit oldugu igin rahatlikla bilgisayara aktarilarak hiz saglanir,

Kritik etkinliklerin belirlenmesi araciligiyla etkin planlama ve kontrol islemi

yuratalir,

5. Bazi etkinliklerin ertelenmesi veya yavaslatilmasi sonucu olusacak yeni
darbogazlar kolayca saptanabilir,

6. Farkli proje bitis (termin) tarihlerine goére toplam proje maliyetleri hesaplanarak
aralarindan en diigiik olan1 secilebilir,

7. Ayni kaynag kullanan etkinlikler arasinda, en diisiik toplam maliyeti verecek
sekilde kaynaklar boliistiiriilebilir,

8. Proje uygulamasi sirasinda siirekli giincellestirme yapilarak, projenin giinii giiniine

izlenmesi saglanir. Bu yolla, aksayan noktalara siiratle miidahale olanag: verir.

hPopbpPRE

Etkinlik surelerinin o etkinlikten sorumlu kisi tarafindan 0ngérulmesi daha
dogrudur. Ancak ¢ok biiyiikk projelerde bu gorevi birden fazla etkinlikten sorumlu
ekiplerin veya altyiklenici firmalarin yerine getirmesi gerekir. Etkinlik sureleri, o
etkinlikte kullanilacak kaynak miktar1 temel alinarak OngoOrtlmektedir. Tahmini
stireler ne ¢ok iyimser, ne de ¢ok kotiimser olmalidir. Eger bir etkinligin suresinde
bir tek 6ngort kullaniliyorsa bu 6ngorileme teknigine deterministik teknik adi
verilir. Gantt ve CPM deterministiktir. Yani, her bir etkinligin tamamlanma suresi
icin tek bir deger ileri siiriilmektedir. Bazi projelerde ise belirsizlik oran1 ok
yuksektir. Bu yizden etkinlik sirelerinde birden ¢ok 6ng6ri kullanilir. Bu tekniklere
ise stokastik teknik ad1 verilir. PERT stokastiktir. (Cinemre, 2004: 624)

“Bunun disinda; ag c¢izitinin olusturulmasi, kritik yolun hesaplanmasi ve

projenin toplam siiresinin belirlenmesi iki yontem i¢in de aynidir. Bu yiizden bazi
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kaynaklarda bu iki yontem CPM/PERT adi ile de anilmaktadir” (Karadeniz, 2007:
23).

CPM [/ PERT, projelerin planlanmasi, ¢izelgelenmesi ve kontroliinde
yardimce1 olmak iizere tasarlanmis ag temelli modellerdir. Bir proje, zaman ve kaynak
harcanan birbirleriyle iligkili etkinliklerin bir araya getirilmesinden olusur. CPM /
PERT’in amaci, ¢izelgeleme etkinliklerine ¢oziimlemeli anlamlar kazandirmaktir.

(Taha, 2002: 258)
2.13.3.1. CPM / PERT’in Asamalari

CPM ve PERT tekniklerinin ele aldiklari temel konu projenin tamamlanma
stresini belirlemektir.

CPM-PERT ile projelerin yonetilmesi planlama, programlama ve kontrol
olmak iizere iic asamadan olusur.

“Planlama asamasi, projeyi ayri ayri etkinliklere bolmekle baslar, Daha sonra
bu etkinliklerin siireleri ongoériilerek ag ciziti kurulur. Cizilen ag ciziti, degisik
etkinliklerin birbirileri ile olan iligkilerini gosterir ve etkinliklerin incelenmesine
olanak verir” (Ozden, 1989: 166).

“Programlama asamasinin amaci, Onceden cizilen ag ¢iziti Uzerinde her
etkinlik icin baglama ve bitis zamanlarin1 gostermektir. Boylece, proje bitis zamani
belirlenir ve projenin gecikmemesi icin 6zen gosterilecek kritik etkinliklerin
saptanmas1 saglanir. Kritik olmayan etkinliklerin geciktirilebileceklerini gosteren
serbestlik siireleri de ayrica belirtilir” (Ozden, 1989: 166).

“Kontrol asamasinda ise, proje giincellestirilir, gerceklestirilen etkinliklerin
hesaplanan siireden sapip sapmadig kontrol edilir, gerekirse projenin kalan

boliimleri icin secenekler belirlenir” (Ozden, 1989: 166).
2.13.3.2. Ag Cizitinin Hazirlanmas

Ag ciziti olusturulurken uyulmasi gereken bir takim kurallar vardir. Bu
kurallara uyulmadig: takdirde bu durum, projenin yirutilmesinde ve ydnetiminde
hatalara ve verimsizliklere yol acar. Ag ¢izitinin olusturulmasinda uyulmasi gereken

kurallar agagida verilmistir (Kasak, 2011: 97):
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. Isletmedeki tiim etkinlikler belirlenmis, tanimlanmis, sorumlular1 atanarak
yazili duruma getirilmis olmalidir.

. Projenin amaci1, baska bir deyisle projeden elde edilmesi istenilen sonu¢ agin
son olayini olusturur. Bu olaya bitis olayr denir. Dolayisiyla agdaki en yiksek
numarali olaydir. Her projenin yalmiz bir baslangic ve bitis olayr vardir.
Olaylar bir etkinligin bitis, diger etkinligin baslangi¢ anin1 belirtir.

. Ag cizitinde yer alan ilk olay projenin baslamasini simgeleyen olaydir. Bu
olaya baslangi¢ olay1 denir ve bu olay agdaki en kiiclik numarali olaydir.

. Agdaki etkinlikleri belirten oklarin uzunlugu ile siirelerinin uzunlugu arasinda
bir iliski bulunmaz. Ancak okun yoni 6nemlidir ve etkinliklerin sirasini
gosterir.

Bir etkinlik, kendisinden 6nce yer alan bitun etkinlikler tamamlanmadan
once baglayamaz.

. Ag analizindeki en 6nemli noktalardan biri ise etkinliklerin ag icinde hangi
siraya gore yer alacagidir. Agda etkinlikler kesinlikle gergeklestirilme
strasina, Oncelik, ardillik iliskilerine gore yerlestirilmelidir.

Bitis olay1 disindaki tim olaylari en az bir etkinligin izlemesi gerekir. Ayn
sekilde baslangi¢c olay1r disindaki tiim olaylarda en az bir etkinlik son

bulmalidir.
Aglarla ilgili diger 6zellikler de asagida verilmistir:

. Her olaya ayr1 bir numara verilir. Etkinlikler genellikle bir kod (A, ML,
BK101 gibi) veya etkinligin baslangi¢ ve bitis olay numaralar ile belirtilir.
(Yamak, 1998: 34)

O

Sekil 2.12: K Etkinliginin Gosterimi
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2.

5.

“Belirli bir olayla baslayan etkinlikler, ayni1 olayla tamamlanan etkinlikler
sona ermeden baslayamazlar” (Ozden, 1989: 166). Sekil 2.15’de goriilmekte
olan oOrnekte (k) etkinligi baslamadan once (a) ve (b) etkinlikleri

tamamlanmalidir.

()
Sekil 2.13: Oncelik liskisi

“Her bir etkinlik, agda yalniz bir okla gosterilmelidir. Her olay numarasi tek
olmalidir” (Ozden, 1989: 167).

Bos Etkinlik (Kukla-Dummy): Zaman ve kaynak gerektirmeyen etkinliklere
bos etkinlik adi verilmektedir. Bu etkinliklerin kullanilis amaci agdaki
etkinlikler arasi1 Oncelik iliskilerinin bozulmasin1 engellemektir. (Kasak,
2011: 97) Baslama olayr ayni olan iki etkinlik, ayni bitis olayr ile
gosterilemez. Bdyle bir durum ortaya c¢ikarsa bos (kukla, dummy, yapay)
etkinlige gerek duyulur. Bos etkinlik gerceklesmesi zaman ve kaynak

harcanmasini gerektirmeyen etkinliklerdir.

@\ Bos Etkinlik

N

Sekil 2.14: Bos Etkinlik Gosterimi
Kaynak: (Ugur, 2013:122).

“Her ag ¢izitinde, yalniz bir baslangic ve bir bitis olay1 bulunmalidir” (Ozden,
1989: 168).
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6. Ayrica bir agda kapali dongli olusmamasina da dikkat edilmesi gerekir.
Kapali dongii bir etkinligin, kendinden oOnce gelen baska etkinliklerin
baslangi¢ diigiim noktalarina baglanmasi sonucunu dogurur. (Karadeniz,

2007: 27)

Sekil 2.15: Kapali Dongii
Kaynak: (Karadeniz, 2007: 27).

2.13.3.3. Kritik Yol Yontemi

Proje yonetiminde ag semast ¢izildikten sonra, ag lizerinde her etkinligin
baslama ve bitis zamanlarin1 yazarak projenin bitis zamani belirlenir. Bu yolla
etkinlikler kritik ve kritik olmayan olarak iki boliime ayrilabilir. Kritik etkinlik,
etkinligin baglama tarihinde olusacak bir gecikmeyle tim projenin tamamlanma
tarihinde bir gecikmeye neden olan etkinliktir. Kritik olmayan etkinlik ise, baglama
ve bitme zamanlan arasindaki fark, etkinlik siiresinden uzun olan etkinliktir.
(Ozden, 1989: 169) Kritik Yol Yoéntemi’nde (CPM) etkinlik streleri kesin olarak
bilinmektedir. Baska bir deyisle etkinlik streleri deterministiktir. Bu yontemde dort
temel stire s0z konusudur (Kasak, 2011: 104):

1. En Erken Baslama Zamam (Earliest Start Time: ES): Projede yer alan bir
etkinligin baglayabilecegi en erken zamandir. Etkinliklerin en erken baslama
zamanlari, kendisinden sonra gelen etkinliklerin en erken baglama
zamanlarindan kiigiik veya bu zamanlara esit olmak zorundadir. ES;, i olay1
ile baslayan etkinliklerin en erken baslama zamanini, tj ise i ve j (i<j)

olaylarini baglayan etkinligin siiresini belirtmektedir. Bu durumda, baslangi¢
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etkinliginden once baska bir etkinlik bulunmadigi i¢in, baslangic olayindan
cikan etkinligin en erken baslama zamani, biitiin projeler icin 0 olmak
zorundadir (ES, = 0).
En erken baglama siireleri, ilk olaydan baslayarak bitis olayna kadar ileri
dogru hesaplama ile bulunur. Siresi hesaplanmakta olan etkinlik birden fazla
etkinlige bagl olabilir. Bu durumda her bir etkinlik i¢in ayr1 ayr1 hesaplama
yapilmas1 ve sonucu en yliksek olan degerin se¢ilmesi gerekir. Bu durumun
nedeni ise bir etkinligin baglayabilmesi i¢in kendisinden 6nce yer alan diger
tiim etkinliklerin tamamlanmis olmas1 gerekmektedir. Boylece, etkinlik siiresi
en yiiksek olan degerin secilmesi nedeniyle biitiin etkinlikler tamamlanmis
olmaktadir. | olayr ile baslayan etkinliklerin en erken baslama zamani su
formulle bulunur:

ES; = max; (ES; +t;; ) (2.2)

En Erken Tamamlanma Zamam (Earliest Completion Time: EC): En
erken tamamlanma zamani, bir etkinligin tamamlanabilecegi en erken siireyi
belirtmekte hesaplanir. ; ve ; olaylar1 arasindaki etkinli§in en erken

tamamlanma zamani su formiille hesaplanir:
EC ij = ES; + tij (2.2)

En Ge¢ Tamamlanma Zamani (Latest Completion Time: LC): Projede
yer alan bir etkinligin en gec¢ bitis zamanimi gostermektedir. En gec
tamamlanma zamani, diger etkinliklerin tamamlanmasina engel olmayacak
sekilde bir etkinligin en ge¢ tamamlanabilecegi siiredir. Bu siireyi
hesaplarken de dikkat edilmesi gereken bir nokta vardir. Eger hesaplanan
etkinlige bagl birden fazla etkinlik varsa, gidis yolunda oldugu gibi, bu
etkinliklerin hepsi ayr1 ayri, ancak sondan basa dogru hesaplanir. En gec
tamamlanma siireleri, son olaydan baslanarak ilk olaya kadar geriye dogru
hesaplama ile bulunur. Bu kez bu degerler iginden en kii¢iik olan deger

secilir:

LCi =min; (LC; -t;; ) (2.3)
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4. En Ge¢ Baslama Zamam (Latest Start Time: LS ): Projede yer alan bir

etkinligin, en ge¢ baslama zamanin belirtir ve asagidaki formiille hesaplanir:

LSij = LFJ‘ —tij (2.4)

Projede ¢oziim yapilirken hesaplanmasi gereken siirelere degindikten sonra,
ileriye ve geriye dogru hesaplamalarin ne sekilde yapilmasini gerektigini

belirtmek gerekir.
2.13.4. CPM ve PERT Yontemlerinin Karsilastirilmasi

PERT’in CPM’den en &nemli farki etkinlik siirelerine iligskin varsayimidir.
Bilindigi gibi CPM’de etkinlik siirelerinin belirli oldugu kabul edilmektedir. Yani
her bir etkinligin tamamlanma siiresi tek bir deger olarak bilinir. PERT de ise her bir
etkinlik i¢in ¢ stre 6ngorusi yapilir. (S6nmez, 2007: 67)

Kasak (2011: 127) CPM / PERT karsilastirmasini su sekilde 6zetlemistir:

CPM ve PERT teknikleri ayn1 amaca hizmet etmektedir. Her iki yontemde de projeyi
planlama, programlama - uygulama ve denetim agamalar1 yer almaktadir. Her iki
yontemin ulagmak istedigi asil sonug¢ projenin hangi tarihte tamamlanacagini
belirlemektir. iki teknik birbirine benzemekle birlikte temelde énemli yapisal fakliliklart
bulunmaktadir. Bu farhiliklardan ilki etkinlik streleri ile ilgilidir. CPM yonteminde
etkinlik siireleri kesin, PERT tekniginde ise olasiliklidir. Onemli ikinci farklilik ise bu
yontemlerin kullanim alanlari ile ilgilidir. CPM yontemi daha 6nce yapilan ve hala
yapilmakta olan proje konulari ile ilgilenmektedir. Bu sebeple Onceki tecriibelere
dayanarak etkinlik siireleri kesin olarak belirlenebilmektedir. Ancak PERT teknigi i¢in
boyle bir durum s6z konusu degildir. PERT tekniginin uygulama alani ilk defa
uygulanacak projelerden, olusmaktadir. Dolayisiyla etkinlik sureleri tahmin edilen,
beklenen siirelerdir ve kesin degildir. PERT teknigi ilk defa gerceklestirilecek bir
projeye uygulanacagl i¢in maliyet analizi yapilmasi ¢ok giictiir ve saglikli sonug
vermez. Maliyet analizi, projenin hizlandirilmasi gibi kavramlar CPM ydntemi icinde
gerceklestirilen analizlerdir. CPM yonteminin en belirgin 6zelligi maliyet unsurunun
¢oziim yontemi igersinde yer almasidir. CPM yonteminde 6nemli olan etkinliklerin
gerceklestirilmesidir. Bu yontemde olaylardan ¢ok etkinliklerin gerceklestirilmesine
o6nem verilmektedir. CPM yo6ntemi PERT tekniginden ayri olarak etkinlige yoneliktir.
PERT teknigi ise etkinlikten ¢cok olaya yonelik bir yontemdir.

2.13.5. PERT

CPM ve PERT’i ayiran en biiyiik fark etkinlik siireleridir. CPM’de bu etkinlik
streleri bellidir, ancak PERT de aym ozellik gegerli degildir. PERT de siireler
olasiliklidir ve her bir etkinlik igin 3 stire 6ngorusi vardir.

Bu siireler ve agiklamalar su sekildedir (Yamak, 1998: 63):
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1. En Iyimser Siire (a): Etkinligin en erken tamamlanabilecegi zamandir. Her
sey istenildigi gibi gittiginde etkinligin tamamlanmasi beklenen zamani
gosterir. Bu zaman, ii¢ zaman i¢inde en kisa siireli olanidir.

2. En Kotumser Sure (b): Etkinligin en ge¢ tamamlanabilecegi zamandir. En
k6t kosullarin gerceklestigi varsayilir. Ug zaman arasinda, en uzun siireli
olanidir.

3. En Olas1 Siire (m): Etkinlik bircok kez yinelense, birgogunda bitirilecegi en

olas1 zamandir. Kotlimser zaman ile iyimser zaman arasinda yer alir.

Yukarida tanimlanan bu ii¢ farkli zamaninin olasiliginin beta dagilimim

izledigi varsayilir. Sekil 2.19°da beta dagilimi gosterilmistir.

En olasi stire

En iyimser Etkinligin En kotumser
sire tamamlanma siire
' suresi '
| \ :
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1
|
a m X b

Sekil 2.16: Beta Dagilimu
Kaynak: (Oztiirk, 2005: 581).

“PERT analizi, her etkinligin beklenen ortalama zamanim (X) belirleyerek
projedeki kritik yolu saptayabilir. Projenin baslangicindan bitimine kadar giden bir
kac yol olabilir. Bu yollar i¢inde en yiiksek beklenen ortalama zamanin toplami (u)

ve varyansi (6°) veren yol kritik yoldur” (Oztiirk, 2005: 582).
O halde:
u =X : Projenin beklenen tamamlanma stiresi

o°=Ys? : Projenin varyansi olur.
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Ayrca PERT’te olasilik hesaplamalarinda standardize edilmis normal

degisken z asagidaki formiille hesaplanir:
Z=(T-p)o (2.7)
2.14. CPM ve PERT’te Zaman Maliyet iliskisi

Projelerde tig tiir strateji projenin istenen sekilde bitirilmesi i¢in uygulanabilir
(Giir, 2006: 25):
1. Proje siresini sabit tutarak maliyeti azaltmaya ¢alismak,
2. Maliyeti degistirmeden proje siiresini diisiirmeye ¢alismak,
3. Zaman ve maliyeti degistirerek en kisa siirede olabilecek en az maliyetle
projeyi tamamlamaya c¢alismak. Bu durumda genellikle proje suresi,

maliyetlerin yikselmesine karsin diisiiriilmeye ¢aligilir.

En uygun proje zamaninda yapilacak bir oynama (kisalma veya uzama)
projeye, ek maliyet olarak geri donmektedir.

Bir projenin tamamlanma zamanini etkileyen maliyetler genelde iki baslik
altinda toplanabilir. Bunlar:

1. Dogrudan Giderler: Herhangi bir etkinligin tamamlanmasi igin gerekli
is¢ilik giderleri gibi etkinlikle dogrudan iliskili olan giderlerdir. Sekil 2.18’de
goruldiigli gibi dogrudan giderler genellikle projenin tamamlanma siiresi ile
ters orantilidir. Siire kisaldik¢a maliyet artar. Ciinkii siireyi kisaltmak icin ek

mesai, yeni is¢i alma gibi yollar kullanilir (Ozden, 1989: 174).

Maliyet

Hizli maliyet

|

Normal E
maliyet -
|

Zaman
Hizli zaman Normal zaman

Sekil 2.17: Dogrudan Giderlerin Siireye Gére Degisimi
Kaynak: (Ozden, 1989: 174).
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2. Dolayh Giderler: Projeye iliskin dolayli giderler, projenin varlig: ile ortaya
ctkan ve bitmesi ile ortadan kalkan maliyetlerdir. Ihale ve sozlesme
masraflari, sigortalar, kiralar, santiyenin kurulmasi vb gibi diger 0Ozel
giderlerdir. Projenin tamamlanma siiresi arttikca, dolayli giderler artar
(Ozden, 1989: 174). Dolayli giderlerin siireyle degisimleri Sekil 2.19°da

gortlmektedir.

Maliyet

Zaman

LE T2

Sekil 2.18: Dolayli Giderlerin Siireye Gore Degisimi
Kaynak: (Ozden, 1989: 175).

Tum etkinlikler igin maliyet-siire iliskileri belirlendikten sonra proje siiresini
kisaltmak i¢in su yontem izlenir (Ozden, 1989: 175-176):

“Oncelikle projenin tamamlanma siiresi ve kritik yolu saptanir. Proje siiresini
kisaltmak i¢cin  kritik yol iizerindeki etkinliklerin kisaltilmas1 gerekmektedir. Bu
nedenle kritik yol iizerinde bulunan etkinliklerden en diisiik maliyet-siire egimine
sahip bulunan etkinlik olabildigince sikistirtlmalidir. Bir etkinligin sikistirilacagi
stire, kendisinin hizli siiresi ve diger etkinliklerin toplam bosluk siiresi (TB) ile
sinirlidir. Proje siiresi kisaltilirken birden ¢ok kritik yol ¢ikarsa yine maliyet-sire
egilimleri gbz Oniine alinir. Kisaltma islemi, ya kritik yollarin ortak etkinliginde ya
da ayn1 zamanda tiim kritik yollarda ayni siirelerde yapilir.”

Buna gore her etkinlik igin maliyet-siire egimleri (Sekil 2.19°da gorilen
egim) su sekilde bulunur (Ozden, 1989: 176):
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Hizli maliyet — Normal maliyet

Egim (tga) = (2.8)

Normal zaman — Hizl1 zaman

Buradaki egim, birim zaman i¢in hizlandirma maliyetini géstermektedir.

PERT’de uygulanan hizlandirma iglemi, CPM’deki gibidir. Tek fark,
etkinliklerin tamamlanma sureleri kesin degerleri belirtmediginden, islemlerde her

etkinlik igin belirlenen x ortalama strelerinin kullanilmasidir. (Sarica, 2006: 85)

Hizlandirma yapilirken dikkat edilmesi gerekenler sunlardir (Timor, 2001:
377-380):

1. Eger etkinlik kritik degil ise s6z konusu etkinligi hizlandirmak sadece gereksiz bir
ek maliyete yol acar. Bu nedenle hizlandirma islemi sadece kritik etkinlikleri
ilgilendiren bir islemdir,

2. Projede birden fazla kritik yol mevcut ise her bir kritik yol iizerindeki en diigiik
egime sahip olan kritik etkinliklere ayr1 ayr1 hizlandirma islemi yapilmalidir. Bu
islem yapilirken dikkat edilmesi gereken nokta ise en diisiik maliyet egimine sahip
kritik etkinligin hizlandirilma siiresinin olup olmamasidir,

3. Birden fazla kritik yol oldugu zaman ortak kritik etkinlik s6z konusu olabilir. Bu
durumda bu etkinligi hizlandirilmasi ile her bir kritik yol iizerinde bulunan en
diisik maliyet egimine sahip etkinliklerin hizlandirma maliyetlerinin
karsilagtirllmast  gerekmektedir. Bu durumda en diisiik maliyetli olan islem
secilmelidir.
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3. FUTBOL VE FIFA U-20 DUNYA KUPASI

Bu boélumde bir organizasyon olarak FIFA U-20 Diinya Kupasina iliskin

temel bilgiler ile futbol ve futbolun geldigi noktalar ele alinmigtur.
3.1. Futbolun Anlam ve Onemi

Futbol, giinlimiizde popiilaritesi yiiksek ve gelir dagilimi1 bakimindan oldukga
genis kitle endeksine sahip olup basli basina bir sektor olmustur. Futbol, basta
Avrupa ve Giliney Amerika lilkeleri olmak iizere 7'den 70'e herkesin ilgi odag1 olan,
amatorce veya profesyonelce oynanan ve herkesin az ¢ok bilgi sahibi oldugu spor
dalidir. Futbol ve futbol yonetimini, stratejisini, ideolojik yapisini daha iyi kavramak
acisindan bazi yorumlardan yola ¢ikmak yararli olacaktir.

Farkli anlatimlarla futbol:

“Insan pratigi olarak futbol, tarihsel insan gercegini aciklamaya galigan
bilimsel girisimlerin konusudur. Futbola dair spekiilasyonun bittigi yerde, futbol
pratigini anlamaya ¢alisan bilim baslar” (Erdogan, 2008).

“Futbol, kapitalizm icerisinde endstriyel bir bicim alarak bir oyun olmaktan
cikmistir” (Coban, 2008).

“Halkin oyunu olarak ortaya ¢ikan futbol gliniimiizde endiistriyel futbol adi
altinda bir ig Orgiitine doniismiistiir. Futbolun tasidigi mistik, dinsel, sinifsal
Ozelliklerin yan1 sira, sembolik degerlerle kurdugu bag, oyunun énemini arttirmigtir”
(Talimciler, 2008).

“Tarihi oldukc¢a eskilere uzanan futbol, 6zellikle 20. yilizyilda tiim diinyay1
etkisi altina alan bir spora dontismiistiir” (Seker ve Golcii, 2008).

Futbol kavrami bize, hem bir spor dali olarak insanlar tarafindan sevildigi ve
oynandigini, hem de yonetimsel agidan bir spor dalindan o6te oldugunu bize
gOsteriyor.

Futbol sporunun giiniimiizde yapilan spor dallar1 arasindaki énemi ve yeri
tartisilmaz. Milyonlarca kisi sporcu olarak, c¢ok daha fazla sayidaki kisi
de seyirci olarak futbol sporuna katilirlar. Oynayanlari ve seyredenleri yaninda,

calistiranlar1 ve yardimci elemanlart ile ¢agimiz futbolu bir endiistri durumuna
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gelmistir. Futbolun toplum igerisinde diger spor dallarma gore tasidigi onem
ortadadir. Futbol, nereye gidecegi kestirilebilen ve kontrol edilebilen yuvarlak bir
topla heyecan verici bir kosu, 6l¢iilii bir top siirme, soluk kesici bir sut ve sonugta
da, estetik agidan miikemmel bir kurtaris veya golle sonuglanan bir spordur. Oyun
boyunca seyredenler ve oyuna katilanlart yeni durum ve kosullara tasiyan ve
yiginlar1 pesinden siiriikleyen bir takim oyunudur. Takim oyunu 6zelligi tasimasi
yaninda her oyuncunun futbol kisiligi ve kendi becerisi dogrultusunda yeteneklerini
sergilemesi ve kendini gostermesi yaninda kendini kanitlama olanagina sahip olmasi,
bunu yaparken de takim arkadaslari ile uyum icinde, ortak etkilesimle basariya
kavustugu bir spor dalidir. (Inal, 2008)

Futbolun insanlar iizerinde birlestirci ve cosku duygusu yaratacak bir etkisi
oldugu gercektir. Futbol giiniimiizde hemen hemen her yerde konusulan 6zelliktedir.

Inal (2008) futbolun bu &zelliklerini sdyle siralamaktadir:

e Futbol bir karsitlar oyunudur.

e Atlama, sigrama ve yon degistirme gibi viicut dengesinin 6nem tasidig1 degisik
hareketlerle oynanan bir oyundur.

e Olusan siirpriz pozisyonlara uyum gostererek dogru tercihlere ihtiya¢ duyulan
aninda dogru karar vermeyi gerektiren bir oyundur.

e Oyun boyunca harcanacak enerjinin dengeli bir sekilde oyun zamanina dagi-
tilmasinin 6nem tasidigi bir oyundur.

e Topla yapilan hareketler kadar, topsuz hareketlerin de gol yememek amaciyla
yapilmasinin gerektigi bir oyundur.

e  Oyun alaninda rakibe sayica iistiinliik saglanmasinin gerektigi bir oyundur.

e  Oynayanlarin oyun alani iginde yaptiklar ya da yapamadiklan ile ilgili olarak
seyredenlerin de sayisiz alternatifler gelistirebildigi bir oyundur.

e Oyun alani igerisinde yer alan ayni takima mensup sporcularin miisterek
amaclar dogrultusunda ortak davraniglar sergilemek zorunda oldugu bir
oyundur.

e Her oyuncunun zihni yeteneklerini kullanarak hareketlilik, denge ve elastikiyet
gibi sahip olduklart kisisel ozelliklerini, gelisen slirpriz  pozisyon-
lara uydurmasi gereken bir oyundur.

Sonug olarak, bugiin milyarlarca kisinin takip ettigi, izledigi, yorum yaptig1
futbol, spor dali olmasinin yani sira eglence ve basli basina bir sektdr olma tahtina
oturmustur. FIFA, UEFA, federasyonlar ve kuliipler araciligiyla da futbol iizerine
organizasyonlar diizenlenerek daha da gelismeye ve insanlar iizerinde aktif-pasif

(izleme yoOnlnden) tesvik etmeye devam edecek ve boylelikle bu ¢ember daha da
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genisleyecektir. Her ne kadar futbol bir sektoér olmus ve bu yonde de emin adimlarla

ilerlese de bunun eglenceli, keyif verici bir spor dal1 oldugunu unutmamak gerekir.
3.1.1. Futbolun Dogusu

Futbol sanilanin aksine Ingiltere'de degil, 2.500 y1l 6nce Asya'da Hunlar ve
Cinliler tarafindan bulunmustur.

Ayakla oynanilan top oyunlarmin MO 3000'li yillarda Asya Hun Devleti'ne
kadar ulastigi bilinmektedir. Ayrica Hunlarin oynadigi bu oyunu Cinliler gorerek
daha da gelistirmis ve Cuju adli oyunu ¢ikarnmustir. MO 2500 yillarinda da Cin'de
yere dikilmis iki mizrak arasindan bir topu tekmelemek suretiyle gecirmeye c¢alisarak
talim yapildig1 bilinmektedir. Yani ilk futbol oyununu, Asya'da Hunlar ve Cinliler
cikarmustir. (www.wikipedia.org, 17.04.2014)

Misir'da  mezarlardaki duvar resimlerinde ayakla top oynayan insan
figiirlerine rastlanmigtir. Hattd bu zamandan kalma 7,5cm c¢apinda deri veya
ketenden yapilmis toplar, 2500 yil onceden giliniimiize kadar ulagmistir ve kimi
miuzelerde sergilenmektedir. Homeros da Odysseia'da top oyunlarindan bahseder. Bu
oyunun sOylenen kurallar1 giiniimiiz futboluna olduk¢a benzer. Elle oynamak
yasaktir, faullii hareketler tespit edilmistir, top oyun alaninin disina ¢ikamaz.
(Tiirkiye Futbol Federasyonu Yayinlari, 1992)

Erdogan (2008) futbolun tarihsel baglaminin en az 3 yapida incelenmesi

gerektigini savunmaktadir:

e Faaliyetin Orgiitlenmesinin ve yapilisinin dogasini inceleme: bu baglamda
faaliyet olarak c¢ikisi, ¢ikis nedenleri, toplumda gerceklestirdigi amaglar,
giderdigi gereksinimler, oyuncular, oyunun kurallar1 ve yiiriitiiliisii agiklanir.
Bu olusumdaki tarih icindeki degismeler ve bu degismelerin anlamlari
uzerinde durulur.

e Faaliyetin yiiriitilmesinde kullanilan ara¢ ve gereclerle ilgili gelismeler ele
almip gelismesi, nedenleri ve sonu¢larmin arastirilmasi: Bu baglamda
oncelikle "top" denen seyin neyle ve nasil yapildigi, oyuncularin giysileri ve bu
giysilerin islevleri ele alinir.

e Oynanan yerle (sahayla) ilgili gelismeler ve bu gelismelerin olusum, amag ve
sonuglarinin incelenmesi.

Sonugta futbolun nerede dogusu ve dogusuyla ilgili bir¢cok yorum vardir ama
su da bir gergektir ki, futbol glinimiizdeki gibi tam anlamiyla 6rgiitlii bir bicimde

oynanmasa da diinyanin her yerinde hep vardi ve oynamiyordu. Insanoglunun
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icgudusel olarak merak duydugu kiiresel cisim (simdiki adlandirma "top") ve onla

oynama meraki her zaman vardi.
3.1.2. Ulkemizde Futbolun Dogusu

Ulkemizde futbolun ilk olarak 19. yiizyilin son c¢eyreginde oynanmaya
basladig1 bilinmektedir. Osmanli doneminde Selanik'te yakilan ilk ates, zamanla
Bornova cayirlarina kadar yayilmstir.

Tiirkiye'de futbolun tam olarak yesermeye basladigi periyot 1908-1923 yillar
arasidir.

II. Mesrutiyet sonrasi esen Ozgiirlik havasinda yeni takimlar kurulmus, bu
arada Tiirk takimlari da varliklarim1 ciddi bir sekilde percilemistir. Istanbul'un
ardindan Izmir, Ankara, Eskisehir, Bursa, Adana ve Trabzon schirlerinde futbol
biiyiik bir hizla yayilmaya baslamistir. Pazar Ligi, Cuma Ligi, Istanbul Tiirk Idman
Birligi Ligi ve Istanbul Sampiyonlugu Ligi bu donemin énemli organizasyonlari
olmustur. Daha sonrasinda yasanan savaslarla birlikte futbol, yaklasik 11 yillik bir
sekteye ugramistir.

Erken Cumhuriyet donemi, Tiirkiye'de baska bir¢ok alanda oldu gibi futbolda
da ilk 6nemli hamlelerin atildigi bir doniisiim siireci olmustur. Kazanilan zaferin
getirdigi riizgarla yeni bir ulusun temelleri atilirken, ¢agdaslasma ve diinyanin ileri
uygarliklar diizeyine erisme emeli bu yeni ulusun ilk hedefidir. Bilim, sanat ve spor
olmak tizere her alanda yeni bir yapilanma ve olusum séz konusudur. (Turkiye
Futbol Federasyonu Yayinlar1 [TFF], 2008)

Dolayistyla iilkemizde futbolun dogusuyla birlikte bir yapilanma s6z konusu
olmustur. Aslinda ililkemizde de futbolun ge¢misi bir¢ok uygarlik ve devletteki gibi
oldukca eskidir.

3.1.3. Cagdas Futbolun Dogusu

Futbol da bircok spor etkinligi gibi ¢esitli evrelerden ge¢mis ve cagdaslasma
yoluna girmistir. Giiniimiiz futboluna yakin durumunu ise 17. yiizyilda Ingiltere'de

almaya baglamistir.
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Tiirkiye Futbol Federasyonu Yayinlart (TFF) (1992: 9) modern futbola gegis

stirecini soyle agiklamistir:

Gerek halk tabakalar1 arasinda, gerekse soylular arasinda ayni biiyiik ilgiyi géren futbol,
Ingiltere adalarinda hizla yayilirken biiyiik bir gelisme de gdstermistir ve onemli
asamalara ugramistir. Bu futbolun evrimiydi ve sdylesine bir kronolojik gelisme
gostermisti:

1841 - Futbol topunun tam bir kiire bigiminde olmasinin kabulii.

1848 - Tiim futbol kurallarimin "Cambridge Kurallar1" adi altinda birlestirilerek, tim
Ingiltere'de ayni standartta futbol oynanmasimin saglanmasi ve bu kurallara gore
Cambridge'de 6grenciler arasinda ilk futbol maginin oynanmasi

1855 - Bir Ingiliz futbol takiminin (iiniversite karmast) futbol mag1 oynamak {iizere
Ingiltere adalarmin disina ¢ikmasi ve Almanya'ya giderek orada yaptigi magclarla
Almanya'da futbolun ilk tohumlarini atmasi.

1857 - Ingiltere'de ilk futbol kuliibii Sheffield Club’n kurulusu.

1863 - Futbolun ingiltere'de uyandirdig biiyiik ilgi karsisinda 11 kuliip temsilcisinin
Londra'da Great Queen Street'tedi Lincoln Hani altindaki bir birahanede toplanip
futbol diinyasinin ilk federasyonu olan Ingiltere Futbol Federasyonu "Football
Association"u kurmalar1 (26 Ekim 1863). Bu tarih, modern futbolun dogus tarihi
olarak kabul edilmektedir.

1871 - Dinya futbolunun ilk blyik organizasyonu olan ve "Kral Kupast" adiyla da
amlan "Ingiltere Federasyon Kupasi" maglarinin baglamas1 ve Kennigton Park'ta
yapilan final maginda Royal Engineers'i 1-0 yenen Wandrers takiminin ilk kupay1
kazanmasi.

1872 - Glasgow'da, Ingiltere ile Iskogya arasinda, futbol tarihinin ilk milli maginin
oynanmasi ve bu magin 0-0 berabere sonuglanmasi (30 Kasim 1872).

1875 - "Football Association"un kalelere iist direk konulmasini kabulii ve topa
kafayla da vurulabilmesine izin vermesi.

1876 - Kornerin futbol kurallar1 i¢ine konulmasi.

1879 - Glasgow'dan Darwen'e, para ve parlak is teklifleriyle futbolcu getirtilerek
futbolda profesyonellik yolunda ilk adimin atilmasi.

1882 - Ingiltere, Iskocya, Galler ve Kuzey Irlanda futbol federasyonlar:
temsilcilerinin, futbol kurallarinda degisiklik yapmaya ve selahiyetli "International
Board"u kurmalar1 (6 Aralik 1882).

1885 - Futbolda profesyonelligin, ingiltere Futbol Federasyonu tarafindan resmen
kabul.

1886 - Ofsaytin futbol kurallar1 i¢ine alinmasi.

1889 - Futbolun Ingiltere adalarindan tasip Avrupa'ya yayilmaya baslamasi
karsisinda Danimarka ve Hollanda'da ilk futbol federasyonlarinin kurulusu.

1890 - Futbol maglarinda tam salahiyetin hakemlere verilmesi.
1891 - Penaltimin futbol kurallar1 i¢ine alinmasi.

1893 - Amerika kitasinda ilk futbol federasyonunun Arjantin'de kurulmasi.
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1895 - ingiltere'de, bayanlardan kurulu takimlar arasinda ilk futbol maginin
oynanmasl.

1899 - Mag siiresinin 90 dakika, futbol alani Slgiilerinin 118.4x91.4 metre olarak
belirlenmesi.

1901 - Bir futbol maginin, tarihte ilk kez 100 bin kisi iizerinde seyirci toplamasi ve
Sheffield United ile Tottenham takimlari arasindaki "Federasyon Kupasi" final
macgini 110.802 kisinin izlemesi.

1902 - Avrupa Kitasinda oynanan ilk milli futbol mac¢inda Avusturya'nin
Macaristan' 5-0 yenisi (Viyana. 12 Ekim 1902).

1903 - Futbolda "averaj"in kabulii.

1904 - Paris'te toplanan Fransa, Belgika, Danimarka, Hollanda, 1spanya, Isveg futbol
federasyonlar1 temsilcilerinin yaptiklart uzun goriigmeler sonunda "Uluslararasi
Futbol Federasyonu" olan FIFA'y1 resmen kurmalari (21 Mayis 1904).

1906 - Kitalar arasinda yapilan ilk milli futbol maginda Giiney Afrika'nin Brezilya'y1
Sao Paulo'da 5-0 yenisi.

1907 - Kendi sahasinda bulunan bir futbolcunun ofsayt sayilmamasinin kabulii.
1908 - Londra Olimpiyat Oyunlart ile futbolun ilk kez Olimpiyat Oyunlari'nda yer
almasi ve Ingiltere'nin sampiyon olusu.
Futbol ge¢misten giinlimiize kadar degiskenlikler gdsterip (kural ve diizen
bazinda) farklilik yaratan bir kronolojik yapiya sahiptir. Cagdas futbolun
kemiklesmesiyle birlikte futbol, sevilen bir spor olmasinin yaninda ayni zamanda bir

is sektorii durumuna da gelmistir.
3.1.4. Tiirkiye’de Futbola Bakis

Spor kiiltiiriimiiziin olmamasi ve bunun yaninda bir futbol kiiltiirii de
gelistirememis olmamiz bugiin geldigimiz noktada spor alanlarinda (biylk
cogunlugu futbol sahalar1) yasanan siddet hareketlerinin artmasinda etkili olmustur.
Basariya endekslenen ve ne olursa olsun kazanalim mantig1 ile yasama bakan bir
zihniyet spor alanlarinda yasanan giizelliklerle ilgilenmemekte sadece kendi
takiminin bagarisin1  istemektedir. Bu ger¢eklesmedigi takdirde de siddete
bagvurmaktan kaginmamaktadir. Stadyumlarda ‘Oteki’  dedigimiz rakiplerinin
varligi bile onlar1 rahatsiz etmekte ve stadyumdan onlari atmak suretiyle zafer
kazandiklarmi zannetmektedirler. Ne yazik ki spor kuliiplerimiz de gerek
yoneticilerinin yanls davraniglariyla gerekse de kuliip-taraftar birlikteligini olusturup

gelistirecek girisimlerde bulunmamalari ile bu siirecin hizlanmasina istemeden de
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olsa katkida bulunmaktadirlar. Yasananlar karsisinda ge¢misten o6rnekler vermenin
ve nostalji duygularin1 kabartmanin bir yarari olmayacaktir. Bagka bir donem iginde
yasamakta oldugumuz ve bu donemin kendine Ozgu bir takim ozellikleri kendi
biinyesinde bulundurmakta oldugu gercegini kabul etmek ve ona gore hareket etmek
zorundayiz. Sporu yasamimiza ne kadar ¢ok sokabilir ve yayginlastirabilirsek o
Olcilide kendi farkliliklarimizi ve ¢esitliliklerimizi de gorebiliriz. Belki ancak o zaman
futbol gibi gercekten zevkli bir spor dalini ellerimizle kosar adim Gliime

striklemenin de 6ntine gecgebiliriz. (Talimciler, 2011)

3.2. Futbol Yonetimi Kavram

Spor (futbol) yoOnetimi ifadesinden, “performans siireci yani isletme veya
genel bir anlamda organizasyon dahilindeki gorevlerin yerine getirilmesi igin
yuratilmesi gereken tiim faaliyetlerin yonetimi” kastedilmektedir. (Breuer ve Thiel,
2011: 2)

Glinlimiizde futbol yonetimi baslh bagina yonetigimi i¢inde barindiran ve tiim
fonksiyon alanlarini ele alirken, alt disiplinleri olan futbol ekonomisi, futbol hukuku,
sosyolojik yapist ve psikilojisiyle futbolcularin her tiirlii gelisimi konusunda da

duyarhilik gésteren bir daldir.
3.3. Endustriyel Futbol

Futbol, i¢cinde bulundugumuz doénemin en etkili iktidar nesnelerinden bir
tanesine doniismiistiir ve bu yiizden de futboldan s6z ettigimiz her an, ayn1 zamanda
ekonomiden-siyasetten-kimlikten-siddetten-toplumsal ~ yasamdaki ~ bir  takim
degismelerden ve sikintilardan da s6z ediyor olmaktayiz. Bir oyun olmanin 6tesinde
futbol, toplumsal yasam igerisinde bir ‘minyatiir’ model olarak iglev gormekte ve
onun iizerinden toplumsal yasama bir takim rol ve de8er transferleri
gerceklestirilmektedir. Iste bu yiizden futbolun ‘endiistriyel futbol’ olarak
adlandirilmas1 sonrasinda oynanan oyunun artik futbol olmadiginin net bir bigimde
dile getirilmesi biyik 6nem tagimaktadir. (Talimciler, 2008)

“Futbolun, spor endiistrisinin en 6nemli parcgasi haline gelmesi ile, gegmiste

amator bir anlayista yoneltilen ve devamli basarisizliga ugrayan spor kuliiplerinin,
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bugiin artik iktisadi, mali, hukuksal, sosyal, kiiltiirel ve organizasyonel yonlerden
cagdas normlara gore yeniden yapilanmasi ihtiyact 6ne ¢ikmaktadir” (Samur, 2013:
6).

Eskiden halkin oyunu olan futbol glinimuizde kocaman bir endustriye
doniismiis olup kar saglama amaci giliden ticari bir faaliyete doniismiistiir. Bu bir

bakima da yarar saglamis ve futbolu kurumsalliga itmistir.
3.3.1. Endustriyel Futbolun Taraflar

Endustriyel futbol ile buglin, dort farkli kesim ilgilenmektedir: Kuliipler,
futbol arzini piyasaya sunmakla gorevlidirler. Buna karsin bu metalasan arzi
pazarlayan federasyon ve dijital yaymeci kuruluslar s6z konusudur. Tabii son olarak
bu lriini satin alacak/izleyecek tiiketiciler/seyirciler/taraftarlar ya da miisteriler s6z
konusudur. Stadyumlarin birer ticaret kompleksine doniistiiriildiigii ve kuliiplerin yan
tirtinlerinin satiginin yapildigi bu siirecte, 6zellikle yeni iletisim olanaklar1 iizerine
biiyiik yatirimlarda bulunulmaktadir. KulUpler, internet ortamini iiriin satislar1 igin
kullanmaktadirlar. Futbol, bu yeni dénemde bir orta sinif sporu durumuna gelmistir.
Oyunun yeni tim duzenlemelerinde egemen olan anlayis profesyonellesme ve daha
cok kazang elde etmektir. Spor-TV arasindaki iliskide bas rolde yer alan futbol,
televizyonun sundugu yiiksek yayin iicretlerinin biiyiikliigii nedeniyle sahalardan ¢ok
televizyonlara hitap etmeye yonelik yeni bir yapilanmaya dogru gitmekte ve futbolun
televizyonla olan birlikteligi, futbolun gelecegini de bi¢imlendirmektedir.
(Talimciler, 2008)

Teknoloji--- Reklam----Medya=Yeni Futbol anlayisini yaratirken,
Futbol=Taraftar birlikteligi yerini
Futbol=Medya+Reklam+Teknoloji+Misteri/Taraftar’a birakmustir.
3.3.2. Enduistriyel Futbol Temelinde Futbol Uretimi

Endlstriyel futbolun temel 0Ozelliklerine bakildiginda endiistriyellesme
sirecinin oldugu goriiliir (Aksar, 2008: 347-352):

1. Seyirci profilinin,

75



2. Gelir kaynaklarinin yapisinin,
3. Taraftarin davranis kaliplarinin degismesi siireci.

Bu sirec icinde yetmisli ve seksenli yillarin ortalama seyirci profili yerini
artik, yillik gelirinin belirli bir kismin1 “taraftar tuketici” olarak, “baglilik korligi”
temelinde, kuliibiine harcayan, gelir diizeyi daha yiiksek, konforlu localarinda ve
yillik ciddi tutarda harcamayla kombine kart alan, orta ve Ust gelir grubu seyirci
almigtir. Bu baglamda, seyirci miisteriye doniisiirken; kuliibiin arz ettigi her trli mal
ve/veya hizmete yonelik talepte de, karakteristik bir degisiklik yasanilarak, klasik
tuketici profilinin yerini “taraftar tiketici” almistir.

3.4. Futbol Yonetim Kurumlari

Futbol, futsal (kendi kurallar1 olan salon futbolu) ve plaj futbolu gibi ilintili
sporlarin  uluslararas1  yonetim  kurumu Uluslararas1  Futbol Federasyonlar
Birligidir (kisaca FIFA). FIFA merkezi Isvigre'nin baskenti Ziirih'te yer alir. FIFA'ya
bagli olan alt1 bolgesel konfederasyon bulunmaktadir (www.wikipedia.org,
17.04.2014):

e Asya: Asya Futbol Konfederasyonu (AFC), kurulusu 1954,

o Afrika: Afrika Futbol Konfederasyonu (CAF), kurulusu 1956,

e Avrupa: Avrupa Futbol Federasyonlar Birligi (UEFA), kurulusu 1954,

e Kuzey/Orta Amerika ve Karayipler: Kuzey, Orta Amerika ve Karayipler
Futbol Konfederasyonu (CONCACAF), kurulusu 1961,

e Okyanusya: Okyanusya Futbol Konfederasyonu (OFC), kurulusu 1985,

e Glney Amerika: Guney Amerika Futbol Konfederasyonu (CONMEBOL).

3.4.1. Federasyon

“Federasyon, cografi yapilarina gore olusmus birden fazla devletin kendi
istekleriyle bir araya gelerek disariya karsi tek bir siyasal gii¢c olarak goriilmeleri ve
bu amagla kurduklar1 6rgiitiin, kendisini olusturan devletlerin iizerinde olmasi; i¢

islerinde ise, gene aralarindaki anlagmaya gore genis veya dar dlclide 6zerk olmalari

ile olusan topluluk” (www.wikipedia.org, 17.04.2014).
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FIFA, catis1 altinda alt1 kita federasyonunun yani sira Avrupa’da 53 ulusal
futbol federasyonun olusturdugu bir temsili demokrasi olan UEFA da iginde olmak
lizere toplamda 208 federasyonu kapsamaktadir. “Once futbol” felsefesiyle hareket
eden bu federasyonlar kendi binyelerinde misyon ve vizyonlara sahiptirler.
Federasyonlar, dizenledikleri liglerde kendi disiplin komiteleriyle tam bir karar
mekanizmasina sahip 6zerk yapilardir. Her federasyon kendisine kayith kuliipler

disinda ulusal federasyonlarla da is birligi i¢erisinde bulunmaktadir.

Turkiye Futbol Federasyonu (TFF), 1923’ten beri FIFA nin 1961°den beri de
UEFA’nin bir liyesidir. Federasyonlar belli bir amag ve statii igerisinde olup tarafsiz

olma durumundadarlar.

Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) ve tiim federasyonlar, FIFA kurallarina ve
statlilerine ek olarak UEFA Olcutlerine de uymak zorundadir. Bunlar
(www.uefa.com, 17.04.2014):

e Sportif dlcutler (gen¢ oyuncular),

e Altyapi Olcitleri (seyir ortami, stadyum o6lgutleri),
e Personel ve yonetim oélcutleri (profesyonellesme),
e Hukuksal élcltler (ortak yasal altyapr),

e Mali olcitler (ticret oranlari, seffaflik, saglikli mali yapr).
3.4.2. FIFA

Uluslararas1 Futbol Federasyonlar1 Birligi (FIFA), Isvigre yasalar1 ile 1904’te

kurulmug ve 208 iiye iilke federasyonunu i¢inde barindiran bir birliktir.

FIFA’nin amaci futbolu siirekli olarak iyilestirmek, ozellikle genglik ve
gelisim programlart araciligiyla birlestirici, egitsel, kiiltiirel ve insani degerler

15181nda futbolu, kiiresel olarak 6zendirmektir.
FIFA’nin misyonunu olusturan temel degerler (Samur, 2013: 7):

1. Orjinallik: FIFA futbolun biitiin diinya insanlar1 tarafindan oynanan ve

onlarin yasamlarina dokunan basit ve giizel oyun olarak kalmasi gerektigine,
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Daha

Butunlik: FIFA futbol diinyasinda biitlinliigii saglamasinin etnik kdken,
inang ve kiiltiir farki gozetmeden dayanismayr 6zendirmek igin futbolu
kullanmanin sorumlulugu olduguna,

Performans: FIFA futbolu en yiiksek kalitede ister oyuncu, ister seyirci ya
da baslica kiiltiirel ve sosyal destekci olsun miumkiin olan en iyi duzeye
ulastirmak i¢in ¢aba gostermesine,

Durustluk: FIFA bir kurum olarak tipki oyunun kendisinin oldugu gibi fair
play hosgorii ve sportmenlik ve seffaflik modeli olmasi gerektigine

inanmaktadir.
3.4.3. FIFA’nin Diizenledigi Turnuvalar
FIFA turnuvalar1 bayanlar ve erkekler olmak tizere iki grupta toplanmaktadir.

Erkek Turnuvalar::

e FIFA Diinya Kupasi

e FIFA U-20 (20 yas alt1) Diinya Kupasi

e FIFA U-17 Diinya Kupasi

e FIFA Konfederasyonlar Kupasi

e FIFA Dinya Kulupler Kupasi

e FIFA Futsal Diinya Kupasi

e FIFA Plaj Futbolu Diinya Kupasi

e Mavi Yildizlar / FIFA Gengler Kupasi
Bayan Turnuvalari:

e FIFA Bayanlar Diinya Kupasi

e FIFA Bayanlar U-20 Diinya Kupasi

e FIFA U-17 Diinya Kupasi

e FIFA Bayanlar Kuliipler Kupasi

3.5. FIFA U-20 Diinya Kupasi

FIFA 20 Yas Alt1 (U-20) Diinya Kupast 2005’ten sonra bu ismi almistir.

once FIFA Gengler Sampiyonasi olarak bilinen bu turnuvayr FIFA
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diizenlemekte olup 2 yilda bir gergeklestirilmektedir. 1977°den beri FIFA tarafindan
diizenlenen bu turnuvayr en ¢ok kazanan iilke 6 kez sampiyonluk ile Arjantin’dir.
Ikinci ve iigiincii olarak sirasiyla Brezilya ve Portekiz izlemektedir. Bu turnuvanin
Bayanlar icin diizenleneni ise 2002’den beri yapilmaktadir. FIFA U-20 Dinya
Kupasi, FIFA’nin Diinya Kupasindan sonraki en biylk ikinci organizasyonu

olmakla birlikte ayn1 zamanda diinyanin da en biiyiik genglik sampiyonasidir.

Turnuvaya 24 (lkenin U-20 Milli Takimlar1 katilmaktadir. 4’erli 6 grupta
oynanan maclardan sonra, 2. Tur’a gecilmektedir. 2. Tur galipleri ceyrek finalde,
ceyrek final galipleri ise yar1 finalde karsilagmaktadir. Yar: finalin kazananlari

finalde, magluplarn ise ii¢linciiliilk maginda oynamaktadir.
3.6. FIFA U-20 Diinya Kupasi Tarihcesi

FIFA’nin Diinya Kupasindan sonraki en biiyiik organizasyonunun gec¢misi

asagida ve Tablo 3.1°de 6zetlenmistir (www.u20dunyakupasi2013.com, 17.04.2014):

“1977 senesinde herkesin gozli bir yi1l sonra Arjantin’de yapilacak FIFA
Diinya Kupasi’nin iizerindeyken, futbolseverler o yil ilk kez diizenlenen FIFA U20
Diinya Kupast ile genglik turnuvalarinin en Onemlisiyle tanismis oldu. Tunus'ta
diizenlenen ilk turnuvanin sampiyonlugunu Sovyetler Birligi elde ederken, orta saha
oyuncusu Vladimir Bessonov da en degerli oyuncu oluyordu. 3 yil sonra 1980'de
Olimpiyat altin madalyasin1 boynuna takan Bessonov; 1982, 1986 ve 1990'daki FIFA
Dinya Kupalarinda iilkesinin milli formasmi giydi. 1979'da Japonya'daki U-20
Diinya Kupasinda Arjantin sampiyonluga ulasirken, diinyanin gelmis ge¢mis en iyi
oyuncularindan biri kabul edilen Diego Armando Maradona altin oyuncu segilerek
uluslararasi futbol diinyasina merhaba diyordu. 1981'de Avustralya'daki turnuvanin
galibi Bat1 Almanya olurken, 5 y1l sonra Arjantin ile Diinya Kupasini kazanacak olan
Jorge Burruchaga ve Uruguay efsanesi Enzo Francescoli bu turnuvada yer
aliyordu. Turnuvanin en degerli oyuncusu ise ileride Romen Milli Takim formasini
giyecek olan Romulus Gabor secildi. 1983'te Meksika'daki sampiyonanin galibi
Brezilya olurken, Brezilyali Geovani hem turnuvanin en degerli oyuncusu hem de

gol krali unvanin1 kazanan ilk futbolcu olarak tarihe gegiyordu. Ayrica Bebeto ve
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Hollandali efsane Marco Van Basten da bu turnuvada forma giydi. 1985'te
Sovyetler Birligi'ne gelen U20 Diinya Kupasi'nda giilen yine Brezilya oldu. 1987'de
Giliney Amerika iilkesi Sili'deki sampiyonada zafer Yugoslavya'ya giderken su anda
Kayserispor’un teknik direktorliigiinii yapan Robert Prosinecki turnuvanin en
degerli oyuncusu segilerek takimmin bu sampiyonlugu kazanmasinda onemli rol
oynuyordu. Sampiyon Yugoslavya'nin kadrosunda Zvonimir Boban, Predrag
Mijatovic ve Davor Suker gibi yakin gelecegin futbol efsaneleri de yer aliyordu.
Nitekim finalde Brezilya'y1r gecen ve altin jenerasyona sahip Portekiz takimi U-20
Diinya Kupasini iist iiste iki kez kazanirken, turnuvanin en degerli oyuncusu sanildigi
gibi Luis Figo, Rui Costa ya da Joao Pinto'ya degil sonraki kariyeri siirpriz bir
sekilde onlara kiyasla daha séniik gececek olan Peixe'ye gitti. Ileriki yillarda ise
Adriano, Hidetoshi Nakata, Fernando Morientes ve Paolo Wanchope gibi
yildizlar diinyanin en biiyiikk genglik turnuvasmin ¢ikis yapan isimleri oldular.
1997'de Malezya'nin ev sahipliginde diizenlenen U-20 Diinya Kupasi'nda zafer bir
kez daha Arjantin'in olurken, turnuvanin en degerli oyuncusu kadroda yer alan Juan
Roman Riquelme ya da Esteban Cambiasso'ya degil takim arkadaslar1 Nicholas
Olivero'ya gidiyordu. Sampiyona ayn1 zamanda Thierry Henry, Michael Owen,
David Trezeguet ve Nicolas Anelka gibi Avrupa futbolunun yildizlarinin galasina
sahne oldu. 1999'da Nijerya'daki turnuvada yildiz1 parlayan Malili Seydou Keita
tiim otoriteleri sasirtan bir sekilde en degerli oyuncu seciliyordu. Turnuvada yer
alanlar arasinda ise Brezilya ile 2002 Diinya Kupasini1 kazanan Ronaldinho, Roque
Santa Cruz, 2010 Diinya Kupasi'n1 kaldiran Xavi ve yine 2012 Diinya Kupasi'nda
en degerli oyuncu unvanini kazanan Diego Forlan bulunuyordu. 2001'de ev sahipligi
yaptig1 kupayr 3. kez miizesine gotiiren Arjantin'de, daha sonra Barcelona ve Real
Madrid formalarin1 da giyecek olan Javier Saviola hem turnuvanin en degerli
oyuncusu hem de 11 golle gol krali olurken, Brezilya kadrosunda yer alan Kaka, 6
yil sonra 2007'de FIFA tarafindan verilen diinyanin en iyi oyuncusu odiiliinii
kazanacakti. 2003'te BAE'deki FIFA U-20 Diinya Kupasimi kazanan Brezilya
sampiyonluk sayisin1 4'e ¢ikartirken, BAE milli takim formasin 100'den fazla giyen

Ismaeil Matar en degerli oyuncu secildi. Ispanya ve Barcelona ile kazanmadik kupa
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birakmayan Andres Iniestanin yanisira Dani Alves ve Javier Mascherano
sampiyonada boy gosterdi. Toplamda, 6 futbolcu turnuvanin hem en degerli
oyuncusu, hem de gol krali segilmeyi basardi. Bu isimler Geovani ve Saviola’dan
sonra 2007°de Sergio Aguero, 2009°da Ganali Dominic Adiyiah ve 2011’de
Henrique oldu. 2005 yilindaki turnuvada da ii¢ kez FIFA Yilin Oyuncusu 6diiliine
hak kazanan Lionel Messi bu sampiyona sayesinde kariyeri bakimindan biiyiik

deneyim kazandi. Aym yil Tiirkiye Burak Yilmaz, Sel¢uk Inan’li kadrosu ile

Tirkiye’yi temsil ediyordu”.

Tablo 3.1: FIFA U20 Diinya Kupasi Sampiyonlar1, Gol Krallart ve En Degerli Oyuncular

Ev Sahibi . -

Yil Olke Sampiyon Gol Kral En Degerli Oyuncu
2011 | Kolombiya | Brezilya Henrique (Brezilya) Henrique (Brezilya)
2009 | Misir Gana Dominic Adiyiah (Gana) Dominic Adiyiah (Gana)
2007 | Kanada Arjantin Sergio Aguero (Arjantin) Sergio Aguero (Arjantin)
2005 | Hollanda Arjantin Lionel Messi (Arjantin) Lionel Messi (Arjantin)
2003 | BAE Brezilya Eddie Johnson (ABD) Ismaeil Matar (BAE)
2001 | Arjantin Arjantin Javier Saviola (Arjantin) Javier Saviola (Arjantin)
1999 | Nijerya Ispanya Pablo (ispanya) Seydou Keita (Mali)
1997 | Malezya Arjantin Adailton (Brezilya) Nicolas Olivera (Uruguay)
1995 | Katar Arjantin Joseba Etxeberria Caio (Brezilya)

(Ispanya)
. Henry Zambrano . .
1993 | Avustralya | Brezilya (Kolombiya) Adriano (Brezilya)
1991 | Portekiz Portekiz Sergei Sherbakov (SSCB) | Peixe (Portekiz)
Suudi . B. Barreto Farias
1989 Arabistan Portekiz Oleg Salenko (SSCB) (Brezilya)
.. Marcel Witeczek R. Prosinecki
1987 | Sili Yugoslavya (B.Almanya) (Yugoslavya)
Sovyetler . Sebastian Losada . .
1985 Birligi Brezilya (ispanya) Silas (Brezilya)
1983 | Meksika Brezilya Geovani (Brezilya) Geovani (Brezilya)
Mark Koussas Romulus Gabor
1981 | Avustralya | Bati Almanya (Avustralya) (Romanya)
_— . N Diego Maradona
1979 | Japonya Arjantin Ramon Diaz (Arjantin) (Arjantin)
s . . Vladimir Bessonov
1977 | Tunus Sovyetler Birligi | Quina (Brezilya) (SSCB)

Kaynak: (www.u20dunyakupasi2013, 17.04.2014).
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FIFA U-20 Diinya Kupasinin tarihine bakildiginda bir¢ok yildizin ilk kez bu
turnuva yoluyla uluslararast arenada kendini gosterme sansini  bulduklar
gorilmektedir. Ilk kez diizenlendigi yil olan 1977°de 28 mag ile baslayan ve
giniimiizde 52 karsilasmanin oynandigi turnuva, gelecegin birgok yildizinin
parlamasina “sigrama tahtasi” gorevini tistlenmektedir. Bunun yaninda, tum milli
takim teknik direktorleri ile oyuncu izleme komitelerinin de gozi bu turnuvadadir.

(www.u20dinyakupasi2013.com, 17.04.2014)

Tablo 3.2: FIFA U-20 Diinya Kupasini Kazanan Ulkeler ve Say1 Bagliklar1

Ulke Tarihlere Gore FU20WC’yi Kazanma Sayilar
Arjantin 6 (2007, 2005, 2001, 1997, 1995, 1979)

Brezilya 5 (2011, 2003, 1993, 1985, 1983)

Portekiz 2 (1991, 1989)

Gana 1 (2009)

Ispanya 1 (1999)

Yugoslavya 1(1987)

Almanya FR 1(1981)

Sovyetler Birligi 1(1977)
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4. FIFA U-20 DUNYA KUPASI TURKIYE 2013
PROJESININ PLANLANMASI, UYGULANMASI VE
KARSILASILAN SORUNLARIN ANALIZi

Bu bélimde FIFA U-20 Diinya Kupasi Tirkiye 2013’in yonetimi,
planlanmasi, uygulanmasi ve karsilasilan sorunlarin analizi proje yonetimi

yaklagimiyla ele alinmistir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu projenin irdelenmesinin amaci, ¢alismanin kavramsal bdlimlerinde
aciklanan futbol, organizasyon ve proje yonetimi yaklagiminin blyidk bir spor
turnuvasinda nasil uygulanacagina yonelik bir 6rnek olusturmasidir. Bagka bir
anlatimla bu ¢alismayla, uluslararas1 bir proje niteliginde olan bir organizasyonun,
planlamasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi, sonuglar1 ve degerlendirilmesi konularinin
proje yonetimi anlayisiyla ele alinmasinin ve analizinin basar1 {izerindeki
sonuclarmin  ortaya koyulmasi ve gelecekteki organizasyonlar igin ders
¢ikartilmasidir.

Bu amag¢ dogrultusunda calismanin uygulama kisminda, FIFA U-20 Dunya
Kupas1 Tirkiye 2013 (FU20WC) yonetimine gecis projesinin  uygulamasi
incelenmistir. Bu dogrultuda projenin i¢ ve dis c¢evresi ele alinarak stratejileri ve
hedefleri ortaya ¢ikarilmig, ardindan stratejiye gegis adimlart olusturulup, bunlarin
gereklikleri degerlendirilmis ve MS Projectle FU20WC projesi uygulama plam
verilmistir. Daha sonra zaman, insangilici, donanim, para, vb kaynaklarin
kullanimiyla ilgili planlama ve gerceklesmeler analiz edilerek gelecege iliskin
sonuclar ¢ikarilmistir.

Bu ¢alismanin 6nemi iki ana bashiga ayrilabilir. Birincisi, ulusal projelerin
hem ¢ok maliyetli olmasi, hem de kurumun sundugu hizmetin kalitesini dogrudan
etkileyebildigi g6zoninde tutulursa, FU20WC projelerinin dizenlenmesinde ve
strdurilmesinde her turll riskin olabildigince azaltilmas: adina planlama ve proje

yonetimi yaklasimi agisindan uygulanmasmin agiklamasidir. ikincisi ise, FU20WC
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projesinin hazirlik ve organizasyon sirasinda yonetimin nasil bir yol izleyebilecegine

yonelik bir 6rnek olusturmasidir.
4.2. Arastirmanin Yontemi

FU20WC projelerinin yagama gegirilmesi oldukga uzun zaman alan zorlu bir
stirectir. Bu siiregte basarili olmak i¢in belli asamalarin federasyon igerisinde adim

adim gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Bu turnuvanin proje durumuna getirilmesinden 6nce Federasyon tarafindan
yiizeysel bir Swot analizi yapilmistir. Degerlendirmede yapilan ylizeysel Swot
analizi paylasilmistir. SWOT terimi, Ingilizcedeki dort sézciigiin bas harflerinden
olusmustur. Bunlar;

1. Strengths (Gucli Yonler): Projeyi ydritmedeki gucli  yonlerin
belirlenmesidir. Ornegin finans, insan, teknoloji, zaman, tesis, taraftarlar, vb.

2. Weaknesses (Zayif Yonler): Basariyr engelleyen zayif yonlerin
belirlenmesidir. Ornegin azalmis biitceler, strateji eksikligi, yiiksek maliyet
veya bazi tesislerin, bilginin, insan kaynaginin eksik olusu.

3. Opportunities (Firsatlar): Sektorde ortaya ¢ikan firsatlarin belirlenmesidir.

Ornegin yeni iriin, lig sampiyonlugu, diinya kupalarinda basari, vb.

4. Threats (Tehditler): Sektorde Karsilasilan tehditleri belirtir. Insanlarin maga
gelmemeleri, futboldaki tribiin siddeti, spor medyasinda bazi yorumcularin

olumsuz tutumlar1 6rnek olarak verilebilir.

SWOT analizi sonuglaria gore proje yonetiminde ilerlenecek yon ve yol
belirlenmis olur. SWOT analizi, FU20WC proje yonetiminde karsilagilan sorunlarin
tam olarak belirlenmesi icin, dncesindeki eksiklik veya avantajli yanlarin gorilmesi

bakimindan yararl bir tekniktir.

(Calismada, bu turnuvada yiiriitiilen etkinliklerin analiz ve degerlendirmesinde
asil temel almmacak yontem, proje yonetimi yaklagimimin adimlarimin bir baska
deyisle biitiinlestirme, kapsam, zaman, maliyet, kalite, iletisim, insan kaynaklari, risk

ve satinalma yonetimlerinin tek tek FU20WC igin uygulanmasi ve sonuglarin buna
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gore elde edilmesidir. Bu bilgilerin elde edilmesinde projede gorev alan yetkili ve

kisilerle ylizyiize goriisme yontemi kullanilmstir.
4.3. Varsayimlar

Bu uygulama c¢aligmasmnin  gergeklestirilmesinde su  varsayimlarda

bulunulmustur:

1. Futbol Federasyonu iist yonetiminden g¢alisanina dek kurulustaki herkes ve
tim birimler proje temelli basarili bir FU20WC  organizasyon sureci
gerceklestirme ¢abalart konusunda isteklidirler.

2. Turnuvanin planlanmasi, uygulanmasi ve sonuglart konusunda yetkili ve
uzmanlardan ylizyiize goOriismeyle alman bilgilerin dogru oldugu kabul

edilmistir.
4.4. Kapsam ve Smirlamalar

Calismanin kavramsal kisminda agiklandigi gibi FU20WC organizasyonunda
etkin bir proje yonetiminin gergeklestirilebilmesi igin ayrintili hazirlik ve planlama
caligmalarina, iyi bir iletisim ve raporlama sistemine gercksinim oldugu agiktir.
Planlamanin iyi yapilmadig1 boylesine bir olayda basarili bir organizasyondan séz
etmek dogru degildir. Organizsyon siireci boyunca ve oncesinde gozden kagirilan
eksiklikler veya atlanan ayrintilarin uygulamada biiylik hatalar olarak ortaya
cikabilecegi kuskusuzdur. Bu yuzden de proje adim adim izlenmeli ve basarili bir

organizasyona ulasilmalidir.

FU20WC, etkinlik yapilacagi bolgelerin belirlenmesiyle ev sahibi iilke ve
kentler olarak bazi kistlamalarla kars1 karsiya kalinmistir. Bu kisitlamalar daha ¢ok
devlet desteginin (belediye, parti, vb) yetersizligi iizerinden olmustur. Evsahibi Ulke
ve organizasyonun yapilacagr yedi kent (Istanbul, Bursa, Antalya, Gaziantep, Rize,
Kayseri ve Trabzon) arasindaki isbirligi diizensizligi de sinirlamalar arasindadir.
Ayn1 zamanda Federayonun kurumsal etkinligi de her seyin belirtilmesinde 6nemli

bir kisitlamadir.
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Istanbul merkezli yonetimden ve FIFA’dan ayr1 herhangi bir yatirim, egitim
veya sosyal etkinlik de yapilmamalidir. Ayrica turnuva sirasinda ve Oncesinde
koordineli olarak ¢alisilma ve FIFA’nin uygun gordiigii tiim egitimlere katilma
geregi bulunmaktadir. Iste bu calismanin kapsami, s6zii edilen uluslararas: bir proje
olan FU20WC ile smirlandirilmis ve bagh bulundugu FIFA’dan bagimsiz, ancak

iliskili olarak diistiniilmiistir.
4.5. FIFA U-20 Diinya Kupasi Tiirkiye 2013

Turkiye’nin futbol alaninda bugine dek gerceklestirdigi en bulyik spor
organizasyonu olan FIFA U-20 Dinya Kupast 21 Haziran — 13 Temmuz 2013
tarihleri arasinda Ulkemizde duzenlenmistir.

Turnuva sdresince 7 kentimizde 24 takim 52 mag¢ oynamistir. Turnuvanin
amaci stadyumlarda 1 milyonun (zerinde taraftar toplamak, diinya ¢apinda ise 190
tilkede yayinlanan bu organizyonun amaci 500 milyondan fazla kisiye ulagmaktir.

FIFA U-20 Diinya Kupasi, FIFA’nin en buyik ikinci organizasyonudur.
Ulke futbol tarihinin gelmis ge¢mis en prestijli spor etkinligi olan bu turnuva Tiirkiye
icin diinyada dikkat ¢eken bir futbol iilkesi olma yolunda atilacak biiyiik ve dnemli
bir adim olarak gortilmiistiir.

190 dlke televizyonundan canli olarak izlenebilme olanagi sunan bu
organizasyon Antalya, Bursa, Gaziantep, Istanbul, Kayseri, Rize ve Trabzon illerinin
ev sahipliginde gergeklesmis ve Turkiye Cumbhuriyeti tarihinde diizenlenen en
unutulmaz spor etkinligi olarak tarihe geg¢mistir. 13 Eyliil 2012 tarihinde FIFA’nin
Zurih’teki merkezinde, ev sahibi kentlerin Vali ve Belediye Baskanlar ile birlikte
federasyon taahhutlinde, Ustlendikleri yikumlalikleri yerine getirme bulunmustur.
Bunun yaninda, adaylik siirecinde Devletimiz Cumhurbaskani, Basbakan ve
Bakanlar diizeyinde bu turnuvaya iliskin gerekli tiim garantileri saglamis ve her tiirlii

destegin verilecegi yazili olarak beyan edilmistir.
4.6. Futbolda Toplam Kalite Yo6netimi

Futbolun endiistrilesmeye ve kurumsallasmaya baslamasiyla birlikte

isletmelerdeki hizmet anlayis1 futbol sektoriinde de yerlesmeye basladi.
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Isletmelerdeki gibi kar saglama amaci yaninda futbol sektoriiniin ayrica agir basan
amaglar1 sosyal sorumluluk, futbolu yayginlastirmak, Ulkenin ve takiminin adini
duyurmak gibi amaglar1 da bulunmaktadir. Futbol amaglarini yerine getiren kuliip ve
federasyonlarin idari ¢alisanlar1 ve yoOneticileri kaliteli hizmet almay1 ve vermeyi
istemektedir. Bu beklentinin gergeklesmesi igin futbol orgditlerinin de kalite yonetimi
anlayisina uyum saglamalar1 gerekmektedir. Avrupa tlkelerinde bu anlayis yerlesmis
olmakla birlikte, Turkiye’de kalite yonetimi anlayisinin oturmasi zaman alacaga

benzemektedir.

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), is yasaminda etkili bir yonetim bigimidir.
TKY ’nin hatalar1 6nlemek adina temelinde olan; 6l¢iim, siirekli gelisim, takim ruhu,
istatiksel analiz, en iyiyi yakalamaktir. TKY’yi UEFA, FIFA dunya genelindeki
organizasyonlarinda basariyla uygulamak, Tiirkiye’nin adin kiiresellesen diinyanin
en popdler Grind olan futbolla diinyaya tasimaya yardimci bir etkendir.

UEFA ile yasanan krizler, istikrarsizliklar, spor kuliiplerinin hala sistemli ve
dengeli bir yap1 olusturamamalari, stadyum kalite ve kapasitelerinin yetersizligi ve
futbolun timuayle 6rgutlii olmayist futbolun ¢6ziim bekleyen temel sorunlaridir.
Turkiye’de ¢ok sevilen bir spor alan1 olan futbolun, TKY ile birlikte amacina gore
uygulanmis uluslararas1 organizasyonlarda, olusabilecek sorunlara uzun vadede

¢6zim olacak bir yontemdir.
4.7. Sayilarla FIFA U-20 Diinya Kupasi

Sayilarla karsilagtirilmasinin yapilmasi igin FU20WC 2013 de i¢inde olmak

lizere gecmiste ev sahipligi yapan dort iilke ele alinmistir:

1. 2013 wyilinda, Tiirkiye’nin ev sahipliginde yapilan FIFA U-20 Dunya
Kupasinin sayilarla sonuglari:
e Toplam Katilim: 303.251 seyirci
e Ortalama Katilim (Mag¢ Basina): 5.832 seyirci
o Katilan Takim ve Mag Sayisi: 24 takim ve 52 mag
e Ev Sahibi Kent Sayusi: 7
e Gol Sayusi: Toplam 152 gol
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2. 2011 yilinda, Kolombiya’nin ev sahipliginde yapilan FIFA U-20 Dinya
Kupasinin sayilarla sonuglari:
e Toplam Katilim: 1.309.929 seyirci
e Ortalama Katilim (Ma¢ Basina): 25.191 seyirci
o Katilan Takim ve Mag Sayisi: 24 takim ve 52 mag
e Ev Sahibi Kent Sayusi: 8
e Gol Sayusi: Toplam 132 gol
3. 2009 yilinda, Misir’in ev sahipliginde yapilan FIFA U-20 Diinya Kupasinin
sayilarla sonuglari:
e Toplam Katilim: 1.295.586 seyirici
e Ortalama Katilim (Mag¢ Basina): 24.915 seyirci
e Katilan Takim ve Mag¢ Sayisi. 24 takim ve 52 mag
e Ev Sahibi Kent Sayusi: 5
e Gol Sayusi: Toplam 167 gol
4., 2007 wyilinda, Kanada’nin ev sahipliginde yapilan FIFA U-20 Dinya
Kupasinin sayilarla sonuglari:
e Toplam Katilim: 1.195.239 milyon seyirci
e Ortalama Katilim (Mag¢ Basina): 22.298 seyirci
o Katilan Takim ve Mag Sayisi: 24 takim ve 52 mag
e Ev Sahibi Kent Sayusi: 6
e Gol Sayusi: Toplam 128 gol

FIFA U-20 Diinya Kupasi Kanada 2007, katilim ve ekonomik etki agisindan
olaganiistii bir basar1 elde etmistir. 52 mag, yaklagik 1.2 milyon seyirci oniinde
oynand1 ve bu etkinlikte FIFA seyirci rekoru kirdi. Maclara 750°den ¢ok sporcu,
antrendr ve yetkililere ek olarak 68.770 sehir dis1 seyirci, toplam 271.331 benzersiz
seyirci katildigr bilinmektedir. Bu etkinlik ev sahibi kentlere 6nemli ekonomik
yararlar sagladi. Ev sahibi kentlerin her birinde saglanan 5 milyon ile 10 milyon

dolar arasinda gelir ile 63 milyon dolarlik yeni stadyum insaati yapildi. Bu
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harcamalarin toplami1 108 milyon dolar ve yaklasik olarak sonuglanan 114 milyon

dolar gayri safi yurt i¢i hasiladir. Dogrudan vergiler ise 6 milyon dolar dolayindadir.

Tablo 4.1: Son 4 FIFA U-20 Diinya Kupasinin Sayilarla Karsilastirilmasi

Konu 2007 (Kanada) 2009 (Mistr) 2011 (Kolombiya) | 2013 (Turkiye)
Toplam Katilim 1.195.239 1.295.586 1.309.929 303.251
Ortalama 22.298 24.915 25.191 5.832
Katilim

Katilan Takim 24 takim 52 mag | 24 takim 52 mag 24 takim 52 mag | 24 takim 52 mag
Mag ve Sayist

Ev Sahibi Sayisi 6 5 8 7

Gol skoru 128 167 132 152

Kolombiya ve Misir seyirci sayisi olarak hemen hemen ayni rakamlara
ulagsmistir. Kolombiya’nin Misir’a gore avantaji maglarin 8 kentte oynanmasidir.
Boylelikle fazladan 3 kent distiinliigii olan Kolombiya’nin, seyirci sayisi olarak da

One gectigi goriilmektedir.

Sonug olarak FIFA U-20 Diinya Kupast Tlrkiye 2013’e bakildiginda bu
turnuva, mag bas1 5.230 seyirci ortalamasi ve 303.251 seyirci katilimiyla tiim 20 Yas
Alt1 Diinya Kupasi organizasyonlar1 arasinda biletli seyirci sayisinin en az oldugu
turnuva olmustur. Turnuva sirasinda otellerde yaklagik 30 bin geceleme yapilmis,
Tiirkiye ekonomisine toplamda 50 milyon dolarlik katki yapan bir organizasyon

olmustur.

Diisiik bilet sayisinin birgok nedeni olabilir, ancak en énemli nedeni, Turkiye
U-20 Milli Takimimnin erken elenmesi ve heyecan yaratamamasidir. Bu nedenler dah

sonra ayrintili olarak ele alinacaktir.
4.8. Basarith FU20WC I¢in Hedefleme

Sekil 4.1’de de goriildigii gibi etkinligin basaris1 ilk olarak devlet
desteginden gecer. Biiyiik ve iilkeyi temsil edecek organizasyonlarda; tilke altyapisi

(havaalanlari, yol aglari, toplu tasima), fan deneyimleri (goniillii ¢alisacak kisilerin,

89



belediyenin izniyle fan park alanlarinin belirlenmesi ve iicretsiz ulasim), giivenlik
(FIFA ve takimlarin giivenligi, 6nemli kisilere eskort saglanmasi), politika, yasalar,
tiitlinsliz hava sahasi ve vize izinleri gibi devlet garantisi, yerel yonetim destekleri ve
vergilerin azaltilmasi) ve devletin verecegi finansman destegi biliyiikk Onem

tagimaktadir.

Ulke altyapi iyilestiirmeleri
- Havaalanlar
- Yol aglan
-Toplu tasima

Fan Deneyimleri
- Gonalluler
Fan Parklari Devlet
- Biletli iicretsiz tasima Destegi

Finansman

Politika
Guvenlik - Ozel yasalar
- Takimlar - Devlet garantisi
- FIFA - Yerel yonetim destekleri

\/ - Vergiler

Sekil 4.1: Basari I¢in Devlet Desteginin Onemi

Futbol alaninda en buyik ikinci uluslararasi organizasyon olan FIFA U-20

Diinya Kupasi, proje temelinde basariy1 saglamasi kosuluyla su hedeflere ulasir:

1. Tam stadyumlar,

Optimum ortam,

Uluslararasi seyirci ve bununla birlikte turizm artisi,
Aile-dost iliskisi, konukseverlik ve coskulu seyirci,

Uluslararasi ve ulusal televizyonlarda canli 52 mag,

o g ~ wD

Konuk etme (hosting) haklari ile birlikte Avrupa Kupalar: ve gelecek FIFA
faaliyetlerine 6n ayak olma,

7. Yalnizca kulup igin degil futbol i¢in tutkuyu gelistirme ve yasatma,
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8. TFF Gen¢ Milli Takiminin ve Tirk Milli Takiminin geng yildizlariin
degerini yiikseltme, onlar1 destekleme,

9. Sosyal sorumluluk ve Grassroots (goniillii egitmenlik) kampanyalari,

10. Devlet kurumlarinin iligkilerini ve futbol organizasyonlarini gelistirme,

11. Geng yetenekleri ortaya ¢ikartma,

12. Egitim programlar1 ve altyap1 yiikseltmeleri yoluyla sporsal sorunlari,
agirlama, TV ve medya kuruluslar1i agisindan kullplerin mag¢ guni
operasyonlarini gelistirme,

13. Ek konuk etme (hosting) firsatlari igin sans yaratma,

14. Uluslararas1 ve ulusal medyada tanitim olanaklari,

15. FIFA ile dayanisma ve bir FIFA Diinya Kupasi diizenleme i¢in imaj yaratma,

16. Altyapinin iyilestirilmesi,

17. Profesyonelligi arttirarak mag giinii ve kuliip operasyonlarini gelistirme,

18. Gelistirilmis taraftar ve toplum iliskileri ile herkes icin futbol (fan base ve
grassroots) anlayist,

19. Gelir firsatlarinin ve gelir getirici becerilerin yaratilmast,

20. Futbol araciligryla Tiirkiye’nin ileriye tasinmast.

Degisik duzeylerde hiikiimet ve yerel destegin olmasi projeyi basariya
tasiyacak en biiyiik etmendir. Bu garantilerin saglanmasi igin sozlesme teknigi
kullanilir. Bunlar; katilacak ev sahibi sozlesmeleri (her bir sehir i¢in ayri), garanti
mektuplart (bakanliklar tarafindan imzali devlet teminati), stadyum sozlesmeleri,
antrenman sahalar1 sozlesmeleri ve stadyum yenileme sozlesmeleridir. Bunlarin her

biri igin ayr1 ayr1 glivenceler saglanmstir.

Devlet desteginin disinda projeyi basariya ulastiracak ikinci 6nemli etmen ise

ekip ¢alismasidir. Bu konu ileride ayrica ele alinmistir.
4.9. Ev Sahibi Kentler ve Yukumlultkleri

FIFA U20 Diinya Kupas1 siiresince 7 evsahibi kentte (istanbul, Bursa,
Antalya, Kayseri, Gaziantep, Trabzon, Rize) 52 mag¢ oynanmustir. Bu kentlerin hepsi

icin sehir sozlesme garantileri alinmistir. Bu kentlerin iilke i¢indeki yayilimi, doga
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giizellikleri ve farkli etnik, kiilterel yapilariyla Tiirkiye’nin tanitimi agisindan en

ozellikli yerlerdir.

Sekil 4.2; Ev Sahibi Kentlerin Harita Gosterimi

Ev sahibi kentlerin énemli yikimlilukleri bulunmaktadir. Bunlarin basta
geleni, projeyi bastan sona dek cksiksiz bir bi¢imde yiiriitmektir. Digerleri ise

sunlardir:

Pazarlama caligmalarinin eksiksiz yliriitiilmesi,
Yerel sponsorlarin bulunmasi,

Kulturel etkinliklerin diizenlenmesi,

Giivenligin saglanmasi,

Ev sahibi kentin etkinliklerine katilimin saglanmast,
Maglara katilimin saglanmas,

Marka korunmasinin desteklenmesi,

Kentin giizellestirilmesi,

© © N o g~ w D PE

Afiglerin, kentin dikkat ¢ekici yerlerine asilmasi,
10. Taraftar etkinlik alanlar1 (fanzone) igin dogru yer secimi,
11. Kentteki stadyum eksikliklerinin bildirilmesi ve giderilmesi,

12. Kent adina dogru ve kapsamli sunumlarin yapilmasi.
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4.10. Orgiit Yapisi ve Yerel Organizasyon Komitesi

Sekil 4.3°de goriildiigii gibi Yerel Organizasyon Komitesi (Local Organising
Committee-LOC), icinde federasyon (st diizey yetkililerinden kent ekiplerine kadar

onemli yetkilileri kapsayan buyik bir komitedir.

Nitelikli
Isgiicii

Organizas- FIFA
yon Yerel

Planlama ve Bilgi

Operasyon Transferi

Proje
Yonetimi

Sekil 4.3: Yerel Organizasyon Komite Dongusu

LOC, organizasyon planlama ve operasyon, proje yonetimi, nitelikli
calisanlar ve FIFA yerel bilgi transferi temel 6geleriyle i icedir. Orgiit yapisindaki
kisilerin birbiriyle surekli iletisim durumunda olmalar1 ve ayn1 zamanda FIFA ile es

zamanli hareket etmeleri gerekmektedir.
LOC’nin temel gorevleri sunlardir:

Butdn etkinlikler en yiksek standartlarda gergeklestirilmeli,
Organizasyonunun siirekliligi saglanmali,

Daha iyi hizmet sunumu igin gerekli kuruluslar olusturulmali,
Programlar ve operasyonlar eksiksiz bir bicimde ilerlemeli,

o > w N e

Tam donanimli stadyumlar tanitim ve promosyonlar, bilet dagitim ve

satiglart, konuk agirlama programlari gerceklestirilmeli.
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FIFA Headquarter

FIFA Referees' Committee

FIFA Organising Committee

FIFA Secretary General ' LOC President/Chairman

FIFA Director of Competitions

FIFA Medical Committee

FIFA Disciplinary Committee

FIFA Appeal Committee
FIFA Event Management LOC CEO

Other FIFA Committees

FIFA General Coordinator LOC Venue Manager

Sekil 4.4: FIFA nin Orgiit Cizelgesi
Kaynak: (www.fifa.com, 10.05.2014).

LOC catis1 altinda birgok birim ve ¢alisan bulunmaktadir. FIFA ve LOC’nin
turnuvalarla ilgili orgiitsel yapisi, Sekil 4.4 ve Sekil 4.5’te izleyen sekillerde
gosterilmistir. Sekil 4.4’de FIFA’nin diizenlemis oldugu orgiit ¢izelgesinde yer alan
her bolim FIFA merkezli bir sekilde hareket etmektedir. FIFA hakem komitesi,
saglik (doping) komitesi, disiplin komitesi bagvuru komitesi ve bunlara bagli olarak
FIFA organizasyon komitesi bulunmaktadir. FIFA organizasyon komitesinin alt
basamaklarinda FIFA genel sekreterlik, FIFA miisabakalar direktorliigli ve bunlara
denk LOC bagkan1 ve genel sekreterligi (federasyon baskan vekili ve genel
sekreteri), FIFA etkinlik miidiirliigiine denk LOC turnuva direktorii ayrica FIFA
etkinlik miidiirliigii alt basamaginda ev sahibi kentler, her kentin FIFA genel

koordinatorleri ve onlara baglh bolge miidiirleri olusturulmustur (Sekil 4.5).
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FIFA Genel Koordinatorii LOC Etkinlik Yeri Miduirii

I— Ast Genel Koordinator Stadyum Miidiirii

FIFA Hakem Komitesi Uyesi Miisabaka Miidiirii

FIFA Medya Sorumlusu (+fifa.com) Biletleme / Protokol

FIFA TV Etkinlik Yeri Miid. (HBS+DeltaTre)

= Medya / TV
FIFA Saglik Isleri Sorumlusu

Saglik isleri / Doping Kontrol
FIFA Pazarlama Miidiirii

FIFA TGG Uyesi Pazarlama |
FIFA Giivenlik Sorumlusu (dsb) Ulastirma |
FIFA Protokol Sorumlusu (dsb) Giivenlik / Akreditasyon |
FIFA Konaklama Sorumlusu | idare

Sekil 4.5: FIFA Orgiit Cizelgesi
Kaynak: (www.fifa.com, 10.05.2014).

Orgiitte her birim ve érgiitteki yerleri sdyle agiklanmaktadir:

1. Pazarlama: Projeyi basindan sonuna kadar ana ve yerel sponsorlarin katki
saglayarak destekleyen, tanitimin yapilmasini saglayan 6nemli birimlerden
biridir. Pazarlama birimi, organizasyonda maskot, bilet satis, resmi top, kura
cekimi, resmi sarki, grassroots festivali, kupa turu vb tamitim ve satig
gelistirme etkinliklerinde (lansmanlarda) etkin bir bicimde gorev alir. Sekil
4.6’da FU20WC turnuvasinda pazarlama biriminin temel etkinlikleri zaman
cetveli lizerinde gosterilmistir.

2. TV ve Medya: Organizasyonun disa agilan penceresi olup bel kemigini
olusturur. Turnuva boyunca yaymci kurulus ve diger kanallarda 6zel
programlar yapilmasini destekler. TRT ile canli yayin akigina yardimci olur.

3. Ulasim: Otobiis ve siiriiciilerin koordinasyonunu, VIP ara¢larin teminini ve

havaalanlariyla uyumlu bigimde ¢alisilmasini saglayan birimdir.
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Ekim

ANSMa ma 21 Haziran —
12 Kasim 13 Temmuz

Kasim Aralik Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz

: an 21 Haziran —
30 Kasim 13 Temmuz

Sekil 4.6: Pazarlama Yol Haritas1
Kaynak: (www.fifa.com, 10.05.2014).

4.

Guvenlik:  Karsilasmalarin ~ giivenligini  saglamak, FIFA  Gulvenlik
Standartlarin1  olugturmak, guvenlik yonergelerini hazirlamak, guvenlik
caligmalarini koordine etmek, stadyum givenlik gorevlilerini hazirlamak ve

tam donanimli polis guclini saglamak bu birimin gorevlerindendir.

Konuk Agirlama: Yeni iligskiler veya var olan iligkileri yenilemek veya
guclendirmek, uzun 6miirlii ve olumlu anilar birakmak, Turkiye’yi, kentleri,
bolgeyi, yoresel yemekleri tanitmak, ek gelir olusturmak (tam kapasite
satilirsa yaklasik 1 milyon dolar potansiyel olusmasi), ek sponsorlari gekmek
bu birimin gorev alanindadir.

IT ve Akreditasyon: Stadyumlara girisi saglayan akreditasyon bolimi bilgi
islem (IT) departmaniyla i¢ i¢e calismaktadir. IT, stadyum iginde her tiirli
tesisatin kurulmasini iistlenir.

Gonalluler: Cogu iiniversite 6grencilerinden olusan organizasyona yardim
amach kisilerdir.

Anons ve Bilgilendirme: Yedi kentteki her bir stadyum igin skorboardlarin
ve anons sistemlerinin kusursuz islemesini saglayan birimdir.

Biletleme: Biletlerin saglanmasi, dagitilmasi, gereken kisilerle (valilik,
belediyeler, elcilikler vb) iletisim durumunda olma, ticari iliskileri

gelistirerek biletlere fazla talep saglamak bu birimin gorevidir.
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LOC yonetiminde, her birim i¢in yedi farkli sehir ekipleri kurulmus olup
hepsinin koordineli bigimde ¢alistirilmasi hedeflenmistir. Her kent ekibinin bagh
oldugu bir bolge midlrl (venue manager) ve bolge mudirlerinin de bagl oldugu bir
turnuva direktorl bulunmaktadir. Sekil 4.7°de 6rnek bir LOC kent ekibi rgiit yapist

gosterilmistir ve bu orgiit yapist her sehir i¢in aynidir.

Turnuva Direktor

Bélge Midurt
(Venue Manager) [*

\ 4

Guvenlik Stadyum
Muadar
Medya Protokol
/Biletleme
/Agirlama
Gonalltler IT/

Akreditasyon

Ulasim Pazarlama
TV Anons ve
Bilgilendirme

Sekil 4.7: LOC Sehir Ekibi Orgiit Yapisi

FIFA, bagkan, yonetim kurulu ve turnuva direktoriine bagli olarak biitiin
departmanlar birbirleriyle koordineli ve haberli olarak ilerlemelidirler. Ekip Uyeleri
tarafindan yapilan bir hata ya da eksiklik, biitiin yapilan organizasyonu (mag1)

etkilemektedir.
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Organizasyon calisanlarinin uzman kimselerden olusmasi, egitilmeleri ve
bunlar arasinda esgiidiim saglanmasi ¢ok onemlidir. Cunkl bunlardan birinin
eksikligi ya da zamaninda yapilacak isin yapilamamasi projeyi olumsuz yonde

etkiler.
4.11. FU20WC Tlrkiye 2013’Un Dis Cevre Analizi

Dis ¢evrenin ¢OzUmlemesi; pazarin, rekabetin, ekonomik, sosyal, kilturel,
siyasal, yasal, demografik ve nilfus cevrelerinin incelenmesidir. Bu ¢6ziimleme
isletmenin isleyisini ve basarisint etkileyen yonlendiren egilimleri ve gelismeleri

izleyebilmeyi ve degerlendirebilmeyi olanakli kilmaktadir.

1. Siyasal ve Yasal Cevrenin Cézimlemesi: Her seyden once uluslararasi
bir organizasyon, yasal birtakim yaptirimlar1 gerektirmektedir. Uluslararasi bir futbol
organizasyonunun iilkede uygulanmasi, yasalara bagli kalarak gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Organizasyon igin birgok siyasal ve yasal zorunluluklar, bakanliklar
tarafindan garanti mektuplarinin alinmasiyla baslar.

e Kamu diizeni ve giivenligi, anti-doping uygulanmasi,

e FIFA ve destek veren sirketlerin yabanci galisanlari i¢in ¢alisma ve oturma
izni,

e Stadyuma kabul edilen veya kabul edilmek isteyen insanlarin UEFA'nin
onceden yazili izni olmaksizin, miisabaka verilerinin ticari amaglarla iletimi
de dahil olmak (zere, promosyon veya ticari faaliyetler yurutme, her tirli
siyasi, dini, 1rk¢1, yabanci diigmanligr giiden veya asagilayici sdylemlerin
propagandasini yapmalarini 6nleme,

e Gilimriikle alakali konular,

e Stadyum igerisinde tiitiin kontrolii uygulamasi ve ev sahibi sehirde (oteller,
konaklama, ulasim ve taraftar koseleri) turnuvanin “dumansiz hava sahasi”
dahilinde olmasi,

e Ticari marka tescili, fikri miilkiyet haklar1 ve diger yasalar (korsan pazarlama

dahil) ile ilgili yapilan yasal diizenlemelerdir.

98



Boylelikle, siyasi c¢evrenin de destegiyle etkinlik sorunsuz bigimde
gergeklestirilmistir. Fakat yapilan bu resmi yazigsmalarin diizenlenmesi ve siyasi
cevre tarafindan geri doniisii proje hazrlik asamasinda olduk¢a uzun siire kaybina yol
acmistir. Bu da projenin yapilmasinda bazi aksakliklar ve zaman kaybima neden
olmustur.

Sonug¢ olarak, siyasi ve yasal etmenler ve bunlara bagli taahhiitler
organizasyonun dogru bir sekilde yapilmasini saglar. Stadyumlar, yurtdisindan

gelecek ziyaretciler ve taraflar agisindan giivenli bir ortam olusturmaktadir.

2. Rekabetin ve Rakiplerinin C6zumlemesi: Son zamanlarda FIFA ve
UEFA’nin destegiyle, ev sahibi iilkenin kazandig1 prestij ve avantajlarin c¢ekiciligi
uluslararasi organizasyonlara talebin artmasimi saglamistir. Gelecegin yildizlarim
belirlemek adina yapilan FU20WC’na ev sahipligi yapmak isteyen birgok giiglii
rakip tilke bulunmaktadir.

e Gugcla rakip ulkelerin organizasyon icin buyuk taraftar kitlesi,
e Ekonomik zenginlikleri,
e Gelismislik diizeyleri,

e FIFA tarafindan yapilan organizasyonlarda ¢ok taktir edilmis olmalari.

Tablo 4.2: FIFA U-20 Diinya Kupas1 Kita Bazinda Ulke On Elemesi

Avrupa CONMEBOL | CAF CONCACAF | AFC OFC
Turkiye* Sili Misir Kiiba Avustralya | Yeni Zellanda
Ingiltere Kolombiya Gana | ABD Giiney Kore

Fransa Paraguay Mali Meksika Irak

Hirvatistan | Uruguay Nijerya | El Salvador Ozbekistan

Ispanya

Yunanistan

Portekiz

3 Mart 2011 tarihinde Zirih'te yapilan yiiriitme toplantisinda Tiirkiye, son adaylar
olan Birlesik Arap Emirlikleri ve Ozbekistan'i geride birakarak turnuvay1 organize
etme hakki kazandi. Tablo 4.2’de de goriildiigii gibi Tiirkiye, proje Oncesi siki

hazirliklarla rakiplerini gegmeyi basarmistir. Basarili ve etkin bir sunum, eksiksiz ve
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ayrintili adaylik dosyasi, FIFA ile siki iliskiler icerisinde olma evsahibi {ilke

olmamizi saglamistir.
4.12. Proje Yonetiminin islevlerinin FU20WC icin Uygulanmasi

Bir proje yonetiminin saglikli bir bi¢imde ilerlemesi i¢in proje yonetimi
islevlerinin biitiinlesmis olmasi1 gerekir. Projenin uygulanmasinda bu islevlerin
basartyla tamamlanmasi énemlidir. Bunlar birbirleriyle karsilikli iliskili dokuz temel
bilgi alanini olusturur ve projenin basarisina etki eden onemli kisitlar1 yonetmek

amaciyla bulunmaktadir.
4.12.1. FU20WC i¢in Biitiinlestirme YoOnetimi Sureci

Bu sireg, proje yonetiminin iskeletini olusturur ve diger siiregleri de
etkilediginden dokuz siirecin ilki olarak incelenir. Bes siire¢ grubunda (baslangic,
planlama, yiiriitme, izleme ve kontrol, kapanis siire¢ gruplar1) yapilmasi gerekenlerin

dokuz proje yonetimi bilgi alanina dagilimi Tablo 4.3’te verilmektedir.

Biitiinlestirme stireci li¢ ana evreden olusur. Buna gore FU20WC igin bu

evrelerin uygulanmasi su sekilde gerceklesmistir:

1. Proje Planinin Olusturulmasi ve Gelistirilmesi: FU20WC, futbol alaninda
Tiirkiye’de ilk kez gergeklestirilen biiylik bir organizasyon olmustur. Bu
projenin alinmasiyla birlikte birtakim planlarin yapilmasi, gelistirilmesi,
projede yer alacak insanlarin belirlenmesi ve gorevlerin esgiidiimiiniin
yapilmasi saglanmistir. Daha sonra iist diizey yoneticilerle iletisim kurularak
durum plant olusturulmustur. FU20WC projesinde, gantt semas1 (EK 2’de
gosterilen) yardimryla yapilacak planlar siralanmistir. Oncelikle projenin
basartyla tamamlanacagima ve her tirli destegin devlet tarafindan
(bakanliklar ve bagkanlik) yapilacagina dair garanti mektuplar toplanmistir.
Yedi kent i¢in belediye ve valilerinden destek mektuplart alinmistir. Yine her
kent i¢in FIFA’nin istedigi otel ve oda kapasitesine ulasilmasi saglanmis olup
gerekli anlagsmalar yapilmistir. Ofis plan1 uygulamasi i¢in federasyon

igerisinde genis, ergonomik bir alan belirlenmistir.
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Tablo 4.3: Proje Yonetimi Siire¢ Gruplar1 ve Bilgi Alanlari Eslestirmesi

Proje Yonetimi Siire¢ Gruplar

Baslan Planlama - : Kapan
I asiangie " - Yiritme Izleme ve kontrol sapants
Bilgi Alanlar: stregleri surecleri , - , - stregleri
stirecleri grubu stirecleri grubu
grubu grubu grubu
Proje ¢aligmalarinin
v . S Projenin izlenmesi ve _—
Projeyi - .
utiniestirme o firﬂmesi it | onlendirilmesive | bitinlesik degisiklik | 22N
yonetimi gely gels yonetilmesi kontroliindn P
gergeklestirilmesi
Gereksinimlerin
. toplanmasi,
PrOJ“e ka_ps_am k[;psamm dolgrllll)l?lrrrﬁ:m
yonetimi tanimlanmast, kontrolii
IKY nin
olusturulmast
Etkinliklerin
Proie zaman tanimlanmasi, Zaman
J - siralanmasi, ¢gizelgelsinin
yonetimi kaynaklarinin kontrolu
ongorilmesi
) ) Maliyetlerin
Pro!.e ma“_y et 0n99rulme3|, Maliyetlerin kontroli
yonetimi butgenin
belirlenmesi
Proje kalite Kalitenin _ Kalite Kalite kontroliiniin
R glivencesinin . .
yonetimi planlanmasi saflanmas gerceklestirilmesi
Proje insan insan kaynaklar Proje ekibinin
olusturulmast,
kaynaklar: planinin giiglendirilmesi
yonetimi gelistirilmesi yonetilmesi
Bilgilerin
Proje iletigim Paydaslarin fletisimin dag;t}l/gzgsh Basarimin
yonetimi belirlenmesi planlanmasi beklentilerinin raporlanmasi
yonetilmesi
Risk
y6netiminin
planlanmast,
risklerin
tanimlanmasi,
P niteliksel risk . o .
P|:01e _rls_k cozimlemesinin Risklerin |zlen._me5|
yonetimi yapilmast ve kontroli
niceliksel risk
cozlimlemesini
yapilmasi,
riske yanitlarin
planlanmasi
Proje tedarik Tedariklerin Tedariklerin Tedarik islerinin Tedariklerin
yOnetimi planlanmast yuratilmesi yonetilmesi kapanist

Kaynak: (PMI, 2008: 43).
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2. Proje Plam1 Uygulama: Proje plani uygulanirken is onay sistemi, ilerleme
toplantilar1 ve proje yoOnetimi bilgi sistemi temel alinir. Projenin ekip
elemanlar1 belirlendikten sonra organizasyon ve turnuva boyunca etkin
olabilmeleri igin gerekli yetkiler verilmistir. Reklam ve pazarlama igin
danisman sirketlerin hazirlik yapmalarina onay verilmistir. 2012 Ocak
ayindan itibaren baglamak iizere her ay ne yapildigina iliskin ilerleme
toplantilar1 gergeklestirilmis ve bu giderek haftada bire diisiiriiliip toplanti
sayist koordinasyonun saglamligi agisindan siklasmistir. 25-26 Eylil Cim
Semineri toplantisi, Ekim 2012 kentlere ziyaret, Kasim 2012 bilet, top,
maskot, logo toplantilari, 25 Mart 2013 Kura Cekimi, Nisan 2013 kupa
tanittm1  gibi genel biiylik toplantilar da diizenlenmistir. Planlarin
yapilmasinda ve uygulanmasinda ayrica bir yazilim kullanilmamistir. Gantt
cizitine uyum gosterilmistir.

3. Toplam Degisim Kontrolii: FU20WC projesinde bir belge ya da program
degisikligi yasanmamistir. Kisacas1 tablo 4.3’¢ goOre biitlinlestirme

gerceklestirildi
4.12.2. FU20WC igin Kapsam YoOnetimi Sureci

Proje kapsam yonetiminin planlama sirecinde, gereksinimlerin toplanmasi,
kapsamin tanimlanmasi, is kirilim yapisinin  (IKY) olusturulmasi, kapsamin
dogrulanmasi ve kapsamin kontrolii gerceklesir. Projenin niteligi, niceligi, siiresi ve

planlamanin buna gore yapilmasi kapsam yonetimi icerisindedir.

Tiirkiye'nin bir spor iilkesi olmasi ve sporun genis kitlelere yayilmasi inanci,
mevcuttur. FU20WC projesinin niteligi, iilkemizde sporun altyapisini desteklemektir.
Futbolun tabana yayilmasi ve gelismesidir. FU20WC projesi, geng yildizlar1 tim

diinyaya tanitacak niteliktedir.

FU20WC, Tirkiye’de ilk kez uygulanmis tek proje niceligindedir. Bu
projenin siresi ise, Ocak 2012 tarihinden Haziran 2013 tarihine kadar olup tam
olarak 1 yil 6 ay olarak kapsanmaktadir. FU20WC projesi i¢in is kirilim yapist da
ayrica Sekil 4.8°de gosterilmistir.
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FU20WC Projesi

Baslangi¢ Asamast

Uygulama Asamasi

Adaylik Sozlesme Garanti

Basvurusu Imzalanmas1 Mektuplari
[

Gantt Ciziti Olusturulmast

Kapanis Asamasi

Acilis Toreni

Maglarin Baslamasi

Finansal
Denetim

Kaynaklarin
Dagilim1

Bltge
Toplantilari

Kontrol

Gantt Cizitinin
Uygulanmasi

Birimlerin
Belirlenmesi

Kapanis Toreni

Otellerin Planlanmasi

Birimlere Takim
Uyelerin Secilmesi

Maglarin Bitmesi

Odil Téreni

Ofis Plan1 Olusturulmasi

Bolgeler Igin
Takim Uye Secimi

Kapanis Toreni

Toreninin Planlanmasi

Kura Cekimi

Tanitim (Top, Kupa, vb)

Calismalari

Sekil 4.8: FU20WC Projesi Is Kirilim Yapist
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Kontrolleri Egitimi
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Akreditasyon Gonllilerin
Olusturulmasi Segimi

[
Agilis ve Kapanis




4.12.3. FU20WC igin Zaman Yonetimi Sureci

Projelerde zaman yonetiminin dogru ve yerinde ayarlanmasi, buna takim
tiyelerinin uymas1 Onemlidir. Bir¢ok proje yoneticisi gergek¢i olmayan zaman
planlamalarindan dolay1r sorun yasamaktadir. Proje devamliligindaki husus,
aktivitelerin zamaninda yapilip yapilmadiginin takip edilmesi, gecikmelerin

yasanmamasinin saglanmasidir.

Proje zaman yonetimi, projenin zamaninda tamamlanmasini saglamak i¢in
gereken suregleri icermektedir. Bu suregler, etkinliklerin tanimlanmasi, etkinliklerin
siralanmasi, etkinlik kaynaklarinin dngorulmesi, etkinlik sirelerinin 6ngorilmesi,
etkinlik ¢izelgesinin gelistirilmesi ve zaman ¢izelgesinin kontrolu surecleridir. (PMI,
2008: 129)

FU20WC projesinin gerceklesme siiresi, federasyonun yapisina ve
hedeflerine bagl olarak 2 y1l 2 aydir. Bu siire zarfinda bazi eksiklikler ve zamanlama
hatalar1 olusmustur. Proje yine ayni zaman diliminde tamamlanmistir fakat bélimler
arast zamanlama sorunlar1 olugsmustur. Zaman yonetimini en iyi gosteren proje
yonetim aract Gantt Cizitidir. FU20WC projesi i¢in gantt ¢iziti Ek 2°de

detaylandirilmigtir.

Sekil 4.8’de gosterilen FU20WC projesinin is kirilim yapisinda tanitim

calismalarinin zaman ydnetiminde aksakliklar yasanmustir.

Faaliyetler Ocak Subat Mart Nisan Mayis Haziran Temmuz Agustos
Viral Kamp.

Top Tamtim

Kura Gekimi T

Kupa Turu
Fan Alam
Turnuva

Sekil 4.9: FU20WC Projesi Tanitim i¢in Gergeklesen

Faaliyetler
Viral Kamp.
Top Tanmitimi
Kura Cekimi

Kupa Turu
Fan Alam
Turnuva

Sekil 4.10: FU20WC Projesi Tanitim i¢in Planlanan

Haziran | Temmuz Agustos
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Sekil 4.9’da gosterilen gantt ¢iziti tanitim ig¢in gergeklestirilen, FU20WC
projesi i¢in yapilan kisimdir. Planlanmasi ya da gergeklesmesi gereken kisim ise
Sekil 4.10°da gosterilmistir. Viral kampanyalar (internet iizerinden tanitim ve sosyal
medyaya duyurulmasi) ocak ayinda baslatilip ocak ayindan sonra siireklilik
saglanmamistir. Viral kampanya adina olmasi gereken ocak ayinda baglatilip mayis
sonuna kadar slirmesidir. Top tanitimi ocak ayinda gerceklesmistir. Turnuvanin
baslangicina kadar olan ki aylarda top on plana ¢ikarilmamis ve tanitimlar eksik
kalmistir. Planlanan da bunun nisan sonuna kadar gerceklestirilmesi gerekirdi. Kura
¢ekimi 25 Mart’ta yapilmistir. Subat ve mart ayinda hazirliklar1 tamamlanmig kura
cekimi basariyla gerceklesmistir. Planlanan ve gergeklesen uyusmustur. Bu yiizden
basartya saglanmistir. Burada da zaman yonetiminin 6nemi gorilmektedir. Kupa
turunda da planlanan ve gergeklesen uyusmaktadir. Insanlarin zihinlerinde kupa
tanitimi, zamaninda uygulandigi i¢in yer etmistir. Fan alani olusturulmasi haziran
ayinda turnuva baslamadan bir hafta 6nce baslanmistir. Daha sonra yer sikintis1 ve
taraftar toplama sikintis1 yasanmistir. Planlanmasi yani olmasi1 gereken mayis ayi
itibariyle gerceklesmesidir. Fan alanit olusturulmasi zaman yoOnetimini yerinde

uygulanmamasi yiiziinden gereken ilgi saglanamamustir.

Zaman yoOnetiminin planlanmasi ve ger¢eklesenin uyusmadigi sekil 4.9 ve
sekil 4.10°da ki gantt ¢izitinde goriilmektedir. Bu uyusmamanin olmasi tanitim igin

sorunlar yagsamaya ve basarisizliga neden olmustur.
4.12.4. FU20WC igin Maliyet Y0Onetimi Suireci

Projelerin yasama gegirilmesi sirasinda Karsilasilan en 0nemli sorunlardan
biri de planlanan maliyetlerin asilmasidir. Iste proje maliyet yonetimi, projenin kabul
edilen butce icinde ydrhtulmesi icin gerekli strecleri icermektedir. Bunlar, maliyet
yonetimi, maliyetlerin 6ngorulmesi, bitcenin belirlenmesi ve maliyetlerin kontroli
strecleridir (PMI, 2008: 165).

Burada kaynak planlama; gerekli insan, ara¢ ve malzeme gibi kaynaklarin ne
sekilde kullanilacagini belirlenmesinde, maliyet tahmini; kaynak gereksinimlerinin

maliyetlerinin yaklagik tahminini, maliyet biit¢celeme; planin yapilmasiyla olusan
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biitce tahminini, maliyet kontrol; olumsuz sapmalarin Onlenmesi, degisikliklerin

yonetimi maliyet yonetimi i¢in esas olandir.

Tablo 4.4: FU20WC 2012 Maliyet Tablosu

Ay/Yil Yaklagik Gider (TL) Tadeler (TL) Net Giderler (TL)
Haziran 2012 115.442 - 115.442
Temmuz 2012 40.752 - 40.752
Agustos 2012 8.263 - 8.263

Eylul 2012 42.388 - 42.388
Ekim 2012 168.048 - 168.048
Kasim 2012 428.255 137 428.118
Aralik 2012 177.355 177 177.178

Tablo 4.5: FU20WC 2013 Maliyet Tablosu
Ay/Y1l Yaklagik Gider (TL) fadeler (TL) Net Giderler (TL)

Ocak 2013 167.217 - 167.217
Subat 2013 585.308 168.726 416.582
Mart 2013 747.124 1.715 745.409
Nisan 2013 731.722 923 730.799
Mayis 2013 1.418.521 52.765 1.365.756
Haziran 2013 5.737.479 15.278 5.722.201
Temmuz 2013 4.971.706 244.496 4.727.210
Agustos 2013 4.426.440 36.048 4.390.392
Eylul 2013 1.727.925 8.857 1.719.068
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Tablo 4.6: FU20WC 2012-2013 Maliyetlerin Karsilagtirilmasi

\ Giderler (TL) | Iadeler (TL) | Net Giderler (TL)

2012 Y1l Toplamu 980.503 314 980.189
2013 Y1l Toplamu 20.513.442 528.808 19.984.634
Genel Toplam 21.493.945 529.122 20.964.823

Tablo 4.7: FU20WC Gergeklesen Giderler

GIDERLER Toplam
Personel Masraflari 151.721
Sehir Sorumlu, Ekip, Terctime ve Gorevli 936.311
Ajans 549.755
Gonalli 68.262
Seyahat ve Konaklama 2.851.210
Miisabaka Organizasyon 4.585.526
Ofis Giderleri 359.961
Davet ve Temsil Agarlama 220.735
Givenlik 2.368.781
Telefon 172.639
Hediyelik & Promosyon 446.055
Reklam & Tanitim 3.245.382
Stadyum lyilestirme 2.284.698
Sigorta 513.909
Arag Kiralama 2.124.641
TOPLAM 20.879.589

FU20WC projesi i¢gin TFF ve FIFA arasinda bir anlagsma saglanmigtir. FIFA’dan
Haziran 2012 ve Eyliil 2013 tarihlerini kapsayacak sekilde projeye 20.964.823 TL

O0denek yatirilmastir.
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Tablo 4.8: FU20WC Gergeklesen Gelirler

Gelirler Toplam
Fifa katki pay1 8.007.430
Bilet Satig 4.818.137
Sponsor 134.162
Spor Toto 5.850.000
Bife Gelirleri 19.869
Toplam 18.829.598

Tek tek bu islevler ele alinmistir. Projede ama¢ Ust yonetim ile proje
paydaslarmin (FIFA) beklenti ve gereksinimlerini basariyla karsilamaktir. Maliyet

yonetiminin dogru kullanilmasidir.

M Personel Masraflari

FIFA U20 Diinya Kupasi Gider Dagilimi

B Sehir Sorumlu, Ekip, Terciime
ve Gorevli Giderleri

H Ajans

B Gonullu

M Seyahat & Konaklama

B Misabaka Organizasyon

| Ofis Giderleri

B Davet & Temsil Agarlama

m Glvenlik

M Telefon

m Hediyelik & Promosyon

= Reklam & Tanitim
Stadyum lyilestirme
Sigorta

Arac Kiralama

Sekil 4.11: FU20WC Gider Dagilimu

108



4.12.5. FU20WC igin Kalite YOnetimi Sureci

Performans1 degerlendirmek {izere gerekirse degisiklik Onerme, kalite
aktivitelerini yiiriitme, sonuglarini izleyip kaydetme siirecidir. Kalite yonetimi proje

boyunca devam etmektedir.

Kalite yonetimi genelde proje boyunca farkli bir boliim tarafindan yiiriitiiliir.
FU20WC projesi igin ayrica kalite yonetimi yapacak ve onun kontroliinii saglayacak
bir birim bulunmamstir. Her birimin sorumlusu kendi kalite yonetimini izleyip takip
etmisgtir ve bu da baz1 aksakliklar1 beraberinde getirmistir. Stadyumlarda kalite
yonetimi eksikligi gdzlenmistir. Istanbul’da ki stadyumlarm alt yapisi daha
saglamken diger schirlerde (Rize, Antalya ve Gaziantep) kalite aksakliklari

olusmustur.

Tablo 4.9: Mevcut Stadyum Kapasiteleri

Sehir Stadyum Ismi Kapasitesi
Antalya Akdeniz Uni. Stadyumu 8.031
Bursa Ataturk Stadyumu 26.178
Gaziantep | Kamil Ocak Stadyumu 16.007
Istanbul | Ali Sami Yen Stadyumu 51.612
Kayseri Kadir Has Stadyumu 30.549
Rize Yeni Sehir Stadyumu 15.475
Trabzon Hiseyin Avni Aker Stadyumu 24.429

Tablo 4.10: Hedeflenen Stadyum Kapasiteleri

Sehir Stadyum Ismi Kapasitesi
Antalya Akdeniz Uni. Stadyumu 10.120
Bursa Ataturk Stadyumu 26.178
Gaziantep | Kamil Ocak Stadyumu 18.020
Istanbul | Ali Sami Yen Stadyumu 51.612
Kayseri Kadir Has Stadyumu 30.549
Rize Yeni Sehir Stadyumu 17.325
Trabzon Hiseyin Avni Aker Stadyumu 24.429
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Turnuva i¢in stadyum kapasitelerinin arttiritlamamasi, gorlinti ve ses
(infotainment) diizenlemelerinin saglanamamasi, catering (yemek servisi) hizmetinin

pahali olusu istenilen kaliteyi olusturamamasina neden olmustur.

Tablo 4.9°da mevcut stadyum kapasiteleri verilmistir. Koltuk ve yer sayisi
arttirilarak yapilmasi hedeflenen kapasiteye (Tablo 4.10) ulasilamamis olmasi ayrica
stadyum kantinlerinin pahali olmasi taraftar sayisinin artirilmasinda olumsuz yonde

etki olusturmustur. Bu da projenin kalitesinde diisiikliige neden olmustur.

Tablo 4.11: Ulkeler Temelinde Satilan Toplam Bilet Say1st

Ulkeler 2007 (Kanada) | 2009 (Misir) | 2011 (Kolombiya) | 2013 (Turkiye)
Satilan Bilet 1.195.239 1.295.586 1.309.929 303.251

Tablo 4.11°de de gosterildigi gibi toplam satilan bilet sayist kalitesi Tirkiye
icin diistik seviyededir. Bilet agisindan kalite yonetimiminin dogru yapilamamasi
turnuva sonunda basarisizliga neden olmus ve turnuvada gelmis ge¢mis en diisiik
satilan bilet sayist Tiirkiye’de goriilmiistiir. Bunun en biiyiik nedeni planlanan kalite

yonetiminin ic¢erisinde yer alan tanitim eksikligidir.

Bunlarin yaninda kalite yonetiminin dogru yapildigi alanlarda basari
saglanmistir. Turnuva sayesinde stadyumlardaki soyunma odalari sayilari arttirilmis
ve elden gecirilmis, zeminler yenilenmis, aydinlatma sistemleri gii¢clendirilmistir.
Tiirkiye’de mag¢ oyananacak sehirlerin ¢im sorumlularina diinyanin en iyi ¢im
egitimcileri tarafindan egitim verilmesi kalite yonetiminin olumlu diizeyde yapilmasi

saglanmistir.
4.12.6. FU20WC icin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Siireci

Projelerin basarili olmasi igin nitelikli insan kaynag: gerekir. Iste proje insan
kaynaklart yonetimi, proje siiresince ¢alisacak insanlarin en verimli bigimde
secilmesini, organize edilmesini ve yonetilmesini hedeflemektedir. Bu amacla proje
insan kaynaklar1 yonetiminde, insan kaynaklar1 planinin gelistirilmesi, proje ekibinin
olusturulmasi, proje ekibinin giiclendirilmesi, proje ekibinin yonetilmesi surecleri

gerceklestirilir (PMI, 2008: 215).
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Proje yOnetiminin basaris1 biiyiikk Ol¢iide proje ekibinde yer alacak insan
kaynaklar1 giicine dayanmaktadir. FU20WC projesi i¢in TFF blnyesinden nitelikli
18 kisi, sozlesmeli 10 kisi, yaklagik 1.300 goniilli calisan, sehirlerde ise kuliip

calisanlarindan segilen toplam 63 kisi gérev yapmustir.

Insan kaynaklari yonetiminde segim yapilirken goz 6niine alinan 6zellikler su

sekildedir:

1. Yabanci dil bilmeli,

2. Uyumlu ¢alismaya ve 6grenmeye agik olmali,
3. Konuya hakim ve deneyimli olmali,
4

Yiiksek ¢alisma motivasyonuna sahip olmalidir.

Tablo 4.12: insan Kaynaklar1 Yénetiminin Belirledigi Calisma Yogunlugu

Calisma Yogunlugu
Hafta 1 2 3 4 5-6-7
DS Kas.11 Mar.12 Oca.13 Mar.13 May.13
DSY Mar.12 Oca.13 Mar.13
SS Haz.12 Oca.13 Sub.13
SS Haz.12 Oca.13
SC Oca.13

Kisaltmalar
DS | Departman Sorumlusu
DSY | Departman Sorumlusu Yrd.
SS | Sehir Sorumlusu
SS | Stadyum Sorumlusu
SC | Sehir Calisanlart

Tablo 4.12°de de goriildiigii {izere departman sorumlulari yogun bir donem
gecirmeyip her hafta, ay ve yilda siirekli ¢calisma gostermislerdir. Sehir ¢alisanlari ise
Ocak 2013’ten itibaren Mayis 2013’e kadar olan siire zarfinda en yogun ¢alisma

gosterenlerdir.

FU20WC insan kaynaklar1 yonetimi temelindeki en buyik eksiklik

sozlesmeli elemanlarin konuya hakim ve deneyimli olmayan ekip calisanlarinm
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calistirmasidir. Daha Onceden proje deneyimi olmayan bu kisiler projede bazi

aksamalara ve vakit kaybina neden olmustur.

Tablo 4.13: Ise Alinan Kisilerin Istenilen Ozelliklere Gére Uygunluk Durumu

Ozellikler Mevcut Kisilerle Uyusmasi
Yabanct dil bilmesi Evet hepsi biliyor

Uyumlu ¢alismaya ve 6grenmeye agik Uyum saglanamadi

Konuya hakim ve deneyimli olmali Almanlarin ¢ogu deneyimsizdi
Yiiksek ¢aligma motivasyonuna sahip olmali | Orta diizeyde motivasyon

Tablo 4.13’de gosterilen ise alinan kisilerin istenilen Ozelliklere gore
uygunluk durumu gésterilmistir. Aramlan 6zelliklerden Ingilizce bilinmesi disinda ki
bitun 6zelliklerin hepsi uyumsuzluk gostermektedir. Proje esnasinda uyumlu bir ekip
ve calisma ortami saglanamamustir. Ekip calisanlarinin deneyimsiz olmasi, konuya
hakim olamamalar1 ve yiiksek motivasyonu yakalayamamalarindan dolay1 insan
kaynaklar1 yonetimi tam saglanamamistir. Bu da projenin basariya ulasamamasinin

nedenlerindendir.

Bunlarin disinda FIFA ile en st diizeyde calisma deneyimi elde eden

FU20WC projesi ¢alisanlar1 unutulmaz ve paha bigilmez bir deneyim yasamislardir.
4.12.7. FU20WC icin Iletisim Yonetimi Siireci

Proje iletisim yonetimi, paydaslarin belirlenmesi, iletisimin planlanmasi,
bilgilerin dagitilmasi, basarimin raporlanmasi ve proje paydaslarinin beklentilerinin

yonetilmesi slreclerini icermektedir (PMI, 2008: 243).

Iletisim yonetimi projede basarinin saglanmas1 igin ekip ¢alisanlari,
paydaslar1 ve onlarin fikirleri arasinda baglant1 kurmalarini saglamaktadir. FU20WC
projesinde iletisim yonetimini saglamlastirmak igin ilk basta aylik olmak iizere
gitgide artan ve haftaliga doniisen raporlarla birlikte toplantilar diizenlenmistir.
Toplantilarda paydaslarin (FIFA) istekleri dogrultusunda sunulan ekip calisanlarinin
raporlar1 ve projede ne kadar yol katettikleri, onlarin sorunlari ve motivasyon
caligmalar1 yapilmigtir. Ayn1 zamanda her toplantiya katilma imkanlar1 bulunmasada

sehir ekipleriyle de mail ortaminda haftalik ve aylik raporlu iletisim kurulmustur.
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FU20WC projesinde iletisim yonetimi eksiksiz tamamlanmistir ve bu da

projede esgiidiim basaris1 yakalamay1 saglamistir.
4.12.8. FU20WC icin Risk Yonetimi Streci

Proje risk yonetimi, risk yonetiminin planlanmasi, risklerin tanimlanmasi,
niteliksel risk analizinin yapilmasi, niceliksel risk analizinin yapilmasi, riske
yanitlarinin  planlanmasi, risklerin izlenmesi ve kontrol edilmesi slreclerini
icermektedir (PMI, 2008: 273).

FU20WC projesi icin turnuvada kullanilan risk yoOnetimi evreleri

gosterilmistir:

Risk Tespiti (Kim mag esnasinda (6zellikle Kick-off zamani) olasi bir tehdidin
farkinda olursa FIFA Genel Koordinatorini bilgilendirir)

v

FIFA Genel Koordinat6ri bilgilendirilir

v

Eger kriz agilamiyorsa

-

Medya Ofisi Kriz Grup Uyeleri LOC Bélge mudiirleri

-FIFA Delegesi
-Mag¢ Yoneticisi

-Stadyum Mudrii

-Hakemler
—
. ] —
Kriz Grubu son karari verir Ilgili boliimdeki kisi
¢ bilgilendirilir

TV midurd bilgilendirilir
(yayma miidahale edilir)

Sekil 4.12: FU20WC Risk Evreleri
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Her proje yapisi geregi risk teskil edebilir. Riskin boyutu ve zamaninda
mudahele edebilme sireci 6nemlidir. FU20WC projesinde de olabilecek proje

risklerini énceden tanimlayarak analiz edilmis ve olumsuzlugu azaltmaya gidilmistir.

Magcin baglama saatinin herhangi bir sebebten dolayr gecikmesi, stadyumda
yasanan aksakliklar (aydinlatma, pano, hava sartlarina bagli zemin bozuklugu, kale
agalarinda asinma, skorboard veya goriintlii boardunda hasar, doktorun ve ambulasin
trafik nedenlerinden dolay1 gecikmesi, anons bozuklugu vb) turnuva esnasinda

olusmus risklerdir.

Bakanliktan gelen onaylarin siyaset giindemi nedeniyle gecikmesi, 1.300
gontllilerin  bulunmasindaki zorluklar ve onlarin etkinlik sirasinda iglerinin
bulunmasi, tanitimlarda (top, kupa, sarki lansmanlari) yer bulma zorluklar1 gibi
birgok etken FU20WC projesinde baslangic ve planlama asamasinda olusmus
risklerdir.

4.12.9. FU20WC icin Tedarik Ydnetimi Sureci

Proje tedarik yonetimi, proje c¢alismalarin gergeklestirilmesi i¢in projenin
kapsami igerisinde bulunan hammaddenin, malzemenin, ekipmanm, makinenin ve
hizmetin disarindan satin alinmasi ya da elde edilmesini amaglar. Bu amagla proje
tedarik yonetimi, tedariklerin planlanmasi, tedariklerin yiiriitiilmesi, tedarik islerinin

yonetilmesi ve tedariklerin kapanisi siireclerini icermektedir (PMI, 2008: 313).

FU20WC projesinde tedarik yonetiminin en énemli kismi katilimer tilkelerin
malzeme ve ekipmanlarimin Tirkiye’ye glimriikten sorunsuz bir sekilde
gecirilmesidir. Bunun i¢in once izin yazilar1 yazilmig olup arkasindan tedarigin hizl
bir bicimde iletilmesi saglanmistir. Takimlar malzemelerini eksiksiz ve hizli
almiglardir. Tedarik yonetiminin sorunsuz yonetilmesi turnuva agisindan olumlu bir

etki olusturmustur.
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5. SONUC VE ONERILER

Bu projenin sonunda karsilasilan sorunlarin analizi su sekildedir:

FIFA U20 Diinya Kupas1 Tiirkiye 2013 projesi, 21 Haziran-13 Temmuz
tarihleri arasinda organize edilmistir. Turnuva i¢in Tiirkiye’de 23 Milli
Takim agirlanmaistir.

FIFA U20 Diinya Kupas: siiresince 7 evsahibi kentte (istanbul, Bursa,
Antalya, Kayseri, Gaziantep, Trabzon, Rize) 52 ma¢ oynanmustir.

FIFA U20 Diinya Kupasi Tiirkiye’nin spor tarihinde diizenlendigi en
biliylik etkinlik olmustur. Seyirci sayilarmin diisiik olmasi ve
karsilagilan sorunlar projenin tam anlamiyla basariya ulagamamasini
saglamistir.

Turnuva sirasinda otellerde yaklasik 30 bin geceleme yapilmis, Tiirkiye
ekonomisine toplamda 50 milyon dolarlik bir katki yapan bir proje
olmustur. Mali acidan bir denklik saglanamamustir.

7 sehrimizde yer alan tiim stadyumlarda cesitli yenileme c¢alismalari
yapilmustir. Turnuva sayesinde stadyumlardaki soyunma odalar1 sayilari
arttirilmis ve  elden gecirilmis, zeminler yenilenmis, aydinlatma
sistemleri giiclendirilmistir.

7 stadyumun ¢im sorumlular1 diinyanin en iyi ¢im egitimcileri tarafindan
egitilmis ve 2013-2014 sezonunda bu egitimin faydalar1 goriilmiistiir.

7 stadyumun protokol tribiinlerinde ¢esitli yenileme c¢alismalari
yapilmistir. Stadyumlain etrafindaki bolgelerde belediyelerin destegiyle
cesitli gilizellestirme ¢aligmalar yiiriitilmistiir. Antalya ve Gaziantep’te
yer alan stadyumlara yeni medya tribiinleri insa edilmistir.

Tim stadyumlarin elektrik ve acil durum sistemleri diinyaca {iinlii
uzmanlara kontrol ettirilerek, yenilenmistir. Stadyumlarin anlatim ve
kamera pozisyonlar1 diizenlenmisi ve gereken yerlerde yeniden insa

edilmistir.
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Turnuva organizasyonu i¢in TFF biinyesinde sozlesmeli 10 kisi,
sehirlerde ise kuliip c¢alisanlarindan secilen toplam 63 kisi gorev
yapmustir. FIFA ile en {iist diizeyde ¢alisma deneyimi elde eden bu
kisiler unutulmaz bir deneyim yasamislardir. Bu deneyim liglerimizdeki
mag organizasyonlar1 olumlu olarak etkilemis ve yedi kentteki etkinlik
seviyesinde iyilesmeler goriilmiistiir.

Turnuva sirasinda 1300 goniillii gérev almistir. Tiim bu goniilliiler 6zel
egitimlerden gecirilmis ve gelecekte sporda yer alabilecek hala
gelmistir.

7 stadyumda oynanan 52 macgt toplam 307.000 biletli seyirci
seyretmigtir. Satilan toplam bilet adedi 324.950’dir ve bu sayr U-20
Diinya Kupasinin gelmis ge¢mis en diisiik bilet satis1 olarak tarihe
gecmistir.

Cocuklarin  stadyuma ¢ekilmesi igin sosyal sorumluluk projesi

diizenlenmis ve 70.652 bilet bu sekilde ¢ocuklara ayrilmistir.

FIFA U20 Diinya Kupas1 Tiirkiye 2013 sonrasi yapilan inceleme ve

gorismelerde seyircilerin stadyuma gelmeme sebepleri olarak sunlar ortaya

cikmustir:

© N o g M w0 NP

Sezon sonu ve yogun gecen futbol sezonu,

Yaz aylar1 ve tatil donemi olmasi,

Tanitimda yasanan eksiklikler,

Yogun siyasi giindem,

Yogun futbol glindemi,

FIFA Konfederasyon Kupasi ile ayn1 donemde diizenlenmesi,

U20 Milli Takimi’nin erken elenmesi ve heyecan yaratamamasi,

Brezilya ve Arjantin’in (Turnuvayr en ¢ok kazanan iki tlke) elenerek

ulkemize gelememeleri.
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T.V. izlenme oranlar: bazinda:

e Proje Tiirkiye’de TRT kanallan tarafindan yayinlanmistir. Diinyada
en biiyik 10 TV pazarinda bir Onceki Diinya Kupasi’na gore
(Kolombiya 2011) toplam yayin saatinde %97 artis olmustur (toplam
1987 saatlik yayin). Her bir yayin oncesi Tiirkiye tanitim videosu
gosterilmis ve saha kenarlarinda ve koselerde yer alan panolar
vasitasiyla kentler tanitilmistir.

e Hane izleme sayilar1 20 dakika tizerinde 45.1 milyon hane, 3 dakika
ve lizeri izlenmede ise 79.9 milyon hane olarak gerceklesmistir. Her
canlt ma¢ TV’de ortalama 700.000 hanede izlenmistir. Fransa ile
Uruguay arasindaki final maci en biiyiikk 10 pazarda toplam 6.8
milyon kisi tarafindan izlenmistir.

e Turnuva reyting acisindan en fazla oranda Ispanya’da takip edilmis,
Brezilya’da ise en fazla kisiye ulagsmstir.

e Kore Cumhuriyeti'nde 9 milyon, Ispanya’da 8.4 milyon, Giiney
Afrika’da 7 milyon kisi turnuvayi izlemistir. Fransa ile Uruguay
arasinda oynanan final mag¢i Uruguay’da %30 izlenme oranlarina

ulagmustir.
Pazarlama acisindan:

e FIFA U20 Diinya Kupasi tarihinde ilk kez Yerel Organizasyon
Komitesi’nin sorumlulugunda bulunan tiim sponsorluk paketleri
pazarlanmigtir.

e Halkbank, Ulker, Genglik ve Spor Bakanligi, Turkcell, Aksa ve
Acibadem turnuvaya sponsor olmuslardir. FIFA ise Adidas, Coca
Cola, Hyundai, Emirates, Sony ve Visa’y1 sponsor olarak
konumlandirmaktadir.

e Turnuva biit¢esinin olusturulmasi sirasinda yerel sponsorlarin katkisi

cok biiyiik rol oynamistir.
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Pazarlama departmaninin ydnetiminde bulunan tanitim caligmalari
yetersiz kalmustir. Ulkede bircok kisi bu etkinlikten haberi olmadig

icin biletler satilamamustir.

Calismaya yonelik bazi 6neri maddeleri:

Bu turnuva daha basarili bir danigman sirketle ¢alisilsaydi ortaya daha
iyi bir sonug¢ ¢ikabilirdi. Mali kisitlamaya girildigi i¢in ortalama bir
sirketle ¢aligilmistir.

Proje ekip calisanlarinin bir¢ogu deneyimsizdi ve bu deneyimsiz
kisilere bazi sorumluluklar verilmistir. Bu ylizden proje zamaninda
yapilan yanlis ve eksiklikler zamainda giderilememistir.

Devlet destegi yetersiz kalmistir. Belediyeler tanitim g¢aligmalarina
daha cok katki saglayip yerel alanlarda daha siki pazarlama destegi
yapabilirlerdi. Ayrica televizyon tamitimlari acisindan daha iyi bir
reklam secilebilirdi.

Tamitim bir organizasyonun yayginlastirilmasinda en 6nemli
faktordiir. Bu yapilamamis ve dolayisiyla sonug olarak diisiik biletle
karsilagilmistir.  Bu da turnuvanin yapilmasindaki en Onemli

basarisizliklardandir.

Boyle bir proje diizenlendiginde bunlara dikkat edilmelidir:

Standart stireclere dayanan bir proje yonetim metodolojisinin uygulanmayisi,

Proje yonetimi islevlerine gereken kaynaklarin ayrilmamasi ve proje ydnetim
ofisinin kurulmamast,

Kiresel rekabetin dogru anlagilamamast,

Kiiltiirel farkliliklar, kamuda ortak ¢alisma ve proje kiiltiiriiniin olusmamasi ve anlayis
farkliliklari,

Yonetim desteginin saglanamamasi,

Yetersiz veya hatal tanimlanan hedefler ve gereksinimler,

Miisteri-kullanici katiliminda eksiklikler ile kullanici odaklit ve kamu yarar1 gozetilen
projelere 6ncelik verilmemesi,

Yetersiz ve etkisiz planlama ve proje yonetimi,

Risk yonetimi yapilmamasi ya da eksikligi,

. Proje calisan kalitesinin istenen diizeyde olmamasi,
. Bilgi paylasimi eksikligi,
. Misteri-kullanict iligskilerinde kurum yararlarina yeterince dikkat edilmemesidir.
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7. EKLER

1. EK 1: Stadyumlar ve Kapasiteleri
2. EK 2: FU20WC Gantt Ciziti
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EK 1: Stadyumlar ve Kapasiteleri

istanbul, Ali Sami Yen Arena
Kapasite: 52.650

Bursa, Atatirk Stadyumu
Kapasite: 26.461

Antalya, Akdeniz Universitesi
Kapasite: 12.000

Gaziantep, Kamil Ocak Stadyumu
Kapasite: 16.883

Rize, Yeni Sehir Stadyumu
Kapasite: 15.197
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EK 1 (devam): Stadyumlar ve Kapasiteleri

Trabzon, Avni Aker Stadyumu
Kapasite: 24.169

Kayseri, Kadir Has Stadyumu
Kapasite: 31.064
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EK 2: FU20WC Gantt Ciziti
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	Şekil 2.11’de de görüldüğü gibi kademeler arası kurmay ve fonksiyonel ilişkiler gözlenmektedir. Aynı düzey bölümler arası koordinasyonu sağlayacak fonksiyonel ilişkiler de kurulabilir.
	5. Proje ve Matris Örgüt Modeli: “Bu örgüt modeline dikey-işlevsel kurmay ve komite tipi örgütlenme adı da verilmektedir. Proje ve matris örgüt modeli duramsallık yaklaşımını ortaya atanlar tarafından önerilmiştir. Matris örgüt modeli konusundaki uygu...
	Kaynak: (Can, 2005: 181).
	Matris örgüt yapısı, karmaşık örgütlerde giderek daha da karmaşıklaşan koordinasyonun üstesinden gelebilmek için kullanılır. Şekil 2.12’de görüldüğü gibi işletmeye üç tip proje getirilmiştir. Her biri bitinceye kadar bir başka proje yöneticisi...
	2.9.3. Eşgüdüm
	2.9.4. Yöneltme
	2.9.5. Denetim
	2.10. Proje Yönetiminin Etkiliğinde Diğer Etmenler
	2.10.1. Kalite
	2.10.2. Çalışma Grupları ve Ekipler
	Proje yönetiminin etkinliğini sağlayacak çalışma gruplarının ve ekiplerin ise şu özellikleri taşımaları gerekir (Aktan, 1999: 278):
	 Görevlerin ve amaçların açık bir biçimde belirlenmesi,
	 Çalışma atmosferinin resmi ortamdan uzak ve rahat olması,
	 Tartışmaların yeterli düzeyde olması,
	 Üyelerin birbirlerini dinlemeleri,
	 Eleştirilerin yıkıcı değil yapıcı olmasına dikkat edilmesi,
	 Üyelerin birbirlerinin duygularını anlamaya çalışmaları,
	 Grup liderinin ya da başkanının üyeler üzerinde egemenlik kurmaya çalışmamaları,
	 Liderlerin esnek olabilmeleri,
	 Grubun kendi çalışmalarını gözden geçirmesi,
	 Üyelere verilen görevlerin açık, anlaşılır ve görev verilen kişi tarafından kabul edilebilir olması,
	 Kararlarda uzlaşmaya önem verilmesi,
	 Toplantılarda kurallar ve davranışlar uygun olmalı,
	 Grup, kurum içindeki çeşitli birimler ile işbirliği içinde çalışmasını sürdürmeli,
	 Grup, yapılan çalışmaların sonuçlarına karşı sorumluluğunu bilmeli.
	2.10.3. Sözleşme Yönetimi
	2.10.4. Bilginin Raporlanması
	2.10.5. Kurum ve Kuruluşların Yapısal Özellikleri


	2.13.2. Gantt Çiziti
	2.13.3. Ağ Yaklaşımı
	2.13.3.1. CPM / PERT’in Aşamaları
	2.13.3.2. Ağ Çizitinin Hazırlanması
	Şekil 2.12: K Etkinliğinin Gösterimi
	2. “Belirli bir olayla başlayan etkinlikler, aynı olayla tamamlanan etkinlikler sona ermeden başlayamazlar” (Özden, 1989: 166). Şekil 2.15’de görülmekte olan örnekte (k) etkinliği başlamadan önce (a) ve (b) etkinlikleri tamamlanmalıdır.
	Şekil 2.13: Öncelik İlişkisi
	3. “Her bir etkinlik, ağda yalnız bir okla gösterilmelidir. Her olay numarası tek olmalıdır” (Özden, 1989: 167).
	4. Boş Etkinlik (Kukla-Dummy): Zaman ve kaynak gerektirmeyen etkinliklere boş etkinlik adı verilmektedir. Bu etkinliklerin kullanılış amacı ağdaki etkinlikler arası öncelik ilişkilerinin bozulmasını engellemektir. (Kaşak, 2011: 97) Başlama olayı aynı ...
	5. “Her ağ çizitinde, yalnız bir başlangıç ve bir bitiş olayı bulunmalıdır” (Özden, 1989: 168).
	6. Ayrıca bir ağda kapalı döngü oluşmamasına da dikkat edilmesi gerekir. Kapalı döngü bir etkinliğin, kendinden önce gelen başka etkinliklerin başlangıç düğüm noktalarına bağlanması sonucunu doğurur. (Karadeniz, 2007: 27)
	Kaynak: (Karadeniz, 2007: 27).
	2.13.3.3. Kritik Yol Yöntemi
	2.13.4. CPM ve PERT Yöntemlerinin Karşılaştırılması
	2.13.5. PERT
	Kaynak: (Öztürk, 2005: 581).
	“PERT analizi, her etkinliğin beklenen ortalama zamanını ( ) belirleyerek projedeki kritik yolu saptayabilir. Projenin başlangıcından bitimine kadar giden bir kaç yol olabilir. Bu yollar içinde en yüksek beklenen ortalama zamanın toplamı (µ) ve varyan...
	O halde:
	µ = ∑  : Projenin beklenen tamamlanma süresi
	σP2 P= ∑sP2P : Projenin varyansı olur.
	Ayrca PERT’te olasılık hesaplamalarında standardize edilmiş normal değişken z aşağıdaki formülle hesaplanır:
	Z= ( T- µ )/σ                                                                      (2.7)
	2.14. CPM ve PERT’te Zaman Maliyet İlişkisi
	3.1. Futbolun Anlam ve Önemi
	3.1.1. Futbolun Doğuşu
	3.1.2. Ülkemizde Futbolun Doğuşu
	3.1.3. Çağdaş Futbolun Doğuşu
	3.1.4. Türkiye’de Futbola Bakış


	3.2. Futbol Yönetimi Kavramı
	3.3. Endüstriyel Futbol

	Tablo 3.2: FIFA U-20 Dünya Kupasını Kazanan Ülkeler ve Sayı Başlıkları
	4.1. Araştırmanın Amacı ve Önemi
	4.2. Araştırmanın Yöntemi
	FU20WC projelerinin yaşama geçirilmesi oldukça uzun zaman alan zorlu bir süreçtir. Bu süreçte başarılı olmak için belli aşamaların federasyon içerisinde adım adım gerçekleştirilmesi gerekmektedir.
	Çalışmada, bu turnuvada yürütülen etkinliklerin analiz ve değerlendirmesinde asıl temel alınacak yöntem, proje yönetimi yaklaşımının adımlarının bir başka deyişle bütünleştirme, kapsam, zaman, maliyet, kalite, iletişim, insan kaynakları, risk ve satın...
	4.3. Varsayımlar
	4.4. Kapsam ve Sınırlamalar
	4.5. FIFA U-20 Dünya Kupası Türkiye 2013
	Futbolun endüstrileşmeye ve kurumsallaşmaya başlamasıyla birlikte işletmelerdeki hizmet anlayışı futbol sektöründe de yerleşmeye başladı. İşletmelerdeki gibi kar sağlama amacı yanında futbol sektörünün ayrıca ağır basan amaçları sosyal sorumluluk, fut...
	4.7. Sayılarla FIFA U-20 Dünya Kupası
	Sayılarla karşılaştırılmasının yapılması için FU20WC 2013 de içinde olmak üzere geçmişte ev sahipliği yapan dört ülke ele alınmıştır:
	4.8. Başarılı FU20WC İçin Hedefleme
	Şekil 4.1’de de görüldüğü gibi etkinliğin başarısı ilk olarak devlet desteğinden geçer. Büyük ve ülkeyi temsil edecek organizasyonlarda; ülke altyapısı (havaalanları, yol ağları, toplu taşıma), fan deneyimleri (gönüllü çalışacak kişilerin, belediyenin...
	/
	Şekil 4.1: Başarı İçin Devlet Desteğinin Önemi
	Futbol alanında en büyük ikinci uluslararası organizasyon olan FIFA U-20 Dünya Kupası, proje temelinde başarıyı sağlaması koşuluyla şu hedeflere ulaşır:
	1. Tam stadyumlar,
	2. Optimum ortam,
	3. Uluslararası seyirci ve bununla birlikte turizm artışı,
	4. Aile-dost ilişkisi, konukseverlik ve coşkulu seyirci,
	5. Uluslararası ve ulusal televizyonlarda canlı 52 maç,
	6. Konuk etme (hosting) hakları ile birlikte Avrupa Kupaları ve gelecek FIFA faaliyetlerine ön ayak olma,
	7. Yalnızca kulüp için değil futbol için tutkuyu geliştirme ve yaşatma,
	8. TFF Genç Milli Takımının ve Türk Milli Takımının genç yıldızlarının değerini yükseltme, onları destekleme,
	9. Sosyal sorumluluk ve Grassroots (gönüllü eğitmenlik) kampanyaları,
	10. Devlet kurumlarının ilişkilerini ve futbol organizasyonlarını geliştirme,
	11. Genç yetenekleri ortaya çıkartma,
	12. Eğitim programları ve altyapı yükseltmeleri yoluyla sporsal sorunları, ağırlama, TV ve medya kuruluşları açısından kulüplerin maç günü operasyonlarını geliştirme,
	13. Ek konuk etme (hosting) fırsatları için şans yaratma,
	14. Uluslararası ve ulusal medyada tanıtım olanakları,
	15. FIFA ile dayanışma ve bir FIFA Dünya Kupası düzenleme için imaj yaratma,
	16. Altyapının iyileştirilmesi,
	17. Profesyonelliği arttırarak maç günü ve kulüp operasyonlarını geliştirme,
	18. Geliştirilmiş taraftar ve toplum ilişkileri ile herkes için futbol (fan base ve grassroots) anlayışı,
	19. Gelir fırsatlarının ve gelir getirici becerilerin yaratılması,
	20. Futbol aracılığıyla Türkiye’nin ileriye taşınması.
	Değişik düzeylerde hükümet ve yerel desteğin olması projeyi başarıya taşıyacak en büyük etmendir. Bu garantilerin sağlanması için sözleşme tekniği kullanılır. Bunlar; katılacak ev sahibi sözleşmeleri (her bir şehir için ayrı), garanti mektupları (baka...
	Devlet desteğinin dışında projeyi başarıya ulaştıracak ikinci önemli etmen ise ekip çalışmasıdır. Bu konu ileride ayrıca ele alınmıştır.
	4.9. Ev Sahibi Kentler ve Yükümlülükleri
	FIFA U20 Dünya Kupası süresince 7 evsahibi kentte (İstanbul, Bursa, Antalya, Kayseri, Gaziantep, Trabzon, Rize) 52 maç oynanmıştır. Bu kentlerin hepsi için şehir sözleşme garantileri alınmıştır. Bu kentlerin ülke içindeki yayılımı, doğa güzellikleri v...
	/
	Şekil 4.2: Ev Sahibi Kentlerin Harita Gösterimi
	Ev sahibi kentlerin önemli yükümlülükleri bulunmaktadır. Bunların başta geleni, projeyi baştan sona dek eksiksiz bir biçimde yürütmektir. Diğerleri ise şunlardır:
	1. Pazarlama çalışmalarının eksiksiz yürütülmesi,
	2. Yerel sponsorların bulunması,
	3. Kültürel etkinliklerin düzenlenmesi,
	4. Güvenliğin sağlanması,
	5. Ev sahibi kentin etkinliklerine katılımın sağlanması,
	6. Maçlara katılımın sağlanması,
	7. Marka korunmasının desteklenmesi,
	8. Kentin güzelleştirilmesi,
	9. Afişlerin, kentin dikkat çekici yerlerine asılması,
	10. Taraftar etkinlik alanları  (fanzone) için doğru yer seçimi,
	11. Kentteki stadyum eksikliklerinin bildirilmesi ve giderilmesi,
	12. Kent adına doğru ve kapsamlı sunumların yapılması.
	4.10. Örgüt Yapısı ve Yerel Organizasyon Komitesi
	Şekil 4.3’de görüldüğü gibi Yerel Organizasyon Komitesi (Local Organising Committee-LOC), içinde federasyon üst düzey yetkililerinden kent ekiplerine kadar önemli yetkilileri kapsayan büyük bir komitedir.
	/
	Şekil 4.3: Yerel Organizasyon Komite Döngüsü
	LOC, organizasyon planlama ve operasyon, proje yönetimi, nitelikli çalışanlar ve FIFA yerel bilgi transferi temel öğeleriyle iç içedir. Örgüt yapısındaki kişilerin birbiriyle sürekli iletişim durumunda olmaları ve aynı zamanda FIFA ile eş zamanlı hare...
	LOC’nin temel görevleri şunlardır:
	1. Bütün etkinlikler en yüksek standartlarda gerçekleştirilmeli,
	2. Organizasyonunun sürekliliği sağlanmalı,
	3. Daha iyi hizmet sunumu için gerekli kuruluşlar oluşturulmalı,
	4. Programlar ve operasyonlar eksiksiz bir biçimde ilerlemeli,
	5. Tam donanımlı stadyumlar tanıtım ve promosyonlar, bilet dağıtım ve satışları, konuk ağırlama programları gerçekleştirilmeli.
	/
	LOC çatısı altında birçok birim ve çalışan bulunmaktadır. FIFA ve LOC’nin turnuvalarla ilgili örgütsel yapısı, Şekil 4.4 ve Şekil 4.5’te izleyen şekillerde gösterilmiştir. Şekil 4.4’de FIFA’nın düzenlemiş olduğu örgüt çizelgesinde yer alan her bölüm F...
	/
	Örgütte her birim ve örgütteki yerleri şöyle açıklanmaktadır:
	1. Pazarlama: Projeyi başından sonuna kadar ana ve yerel sponsorların katkı sağlayarak destekleyen, tanıtımın yapılmasını sağlayan önemli birimlerden biridir. Pazarlama birimi, organizasyonda maskot, bilet satış, resmi top, kura çekimi,   resmi şarkı,...
	2. TV ve Medya: Organizasyonun dışa açılan penceresi olup bel kemiğini oluşturur. Turnuva boyunca yayıncı kuruluş ve diğer kanallarda özel programlar yapılmasını destekler. TRT ile canlı yayın akışına yardımcı olur.
	3. Ulaşım: Otobüs ve sürücülerin koordinasyonunu, VIP araçların teminini ve havaalanlarıyla uyumlu biçimde çalışılmasını sağlayan birimdir.
	/
	4. Güvenlik: Karşılaşmaların güvenliğini sağlamak, FIFA Güvenlik Standartlarını oluşturmak, güvenlik yönergelerini hazırlamak, güvenlik çalışmalarını koordine etmek, stadyum güvenlik görevlilerini hazırlamak ve tam donanımlı polis gücünü sağlamak bu b...
	5. Konuk Ağırlama: Yeni ilişkiler veya var olan ilişkileri yenilemek veya güçlendirmek, uzun ömürlü ve olumlu anılar bırakmak, Türkiye’yi, kentleri, bölgeyi, yöresel yemekleri tanıtmak, ek gelir oluşturmak (tam kapasite satılırsa yaklaşık 1 milyon dol...
	6. IT ve Akreditasyon: Stadyumlara girişi sağlayan akreditasyon bölümü bilgi işlem (IT) departmanıyla iç içe çalışmaktadır. IT, stadyum içinde her türlü tesisatın kurulmasını üstlenir.
	7. Gönüllüler: Çoğu üniversite öğrencilerinden oluşan organizasyona yardım amaçlı kişilerdir.
	8. Anons ve Bilgilendirme: Yedi kentteki her bir stadyum için skorboardların ve anons sistemlerinin kusursuz işlemesini sağlayan birimdir.
	9. Biletleme: Biletlerin sağlanması, dağıtılması, gereken kişilerle (valilik, belediyeler, elçilikler vb)  iletişim durumunda olma, ticari ilişkileri geliştirerek biletlere fazla talep sağlamak bu birimin görevidir.
	LOC yönetiminde, her birim için yedi farklı şehir ekipleri kurulmuş olup hepsinin koordineli biçimde çalıştırılması hedeflenmiştir. Her kent ekibinin bağlı olduğu bir bölge müdürü (venue manager) ve bölge müdürlerinin de bağlı olduğu bir turnuva direk...
	Şekil 4.7: LOC Şehir Ekibi Örgüt Yapısı
	FIFA, başkan, yönetim kurulu ve turnuva direktörüne bağlı olarak bütün departmanlar birbirleriyle koordineli ve haberli olarak ilerlemelidirler. Ekip üyeleri tarafından yapılan bir hata ya da eksiklik, bütün yapılan organizasyonu (maçı) etkilemektedir.
	Organizasyon çalışanlarının uzman kimselerden oluşması, eğitilmeleri ve bunlar arasında eşgüdüm sağlanması çok önemlidir. Çünkü bunlardan birinin eksikliği ya da zamanında yapılacak işin yapılamaması projeyi olumsuz yönde etkiler.
	4.11. FU20WC Türkiye 2013’ün Dış Çevre Analizi
	Dış çevrenin çözümlemesi; pazarın, rekabetin, ekonomik, sosyal, kültürel, siyasal, yasal, demografik ve nüfus çevrelerinin incelenmesidir. Bu çözümleme işletmenin işleyişini ve başarısını etkileyen yönlendiren eğilimleri ve gelişmeleri izleyebilmeyi v...
	3 Mart 2011 tarihinde 7TZürih7T'te yapılan yürütme toplantısında Türkiye, son adaylar olan 7TBirleşik Arap Emirlikleri7T ve 7TÖzbekistan7T'ı geride bırakarak turnuvayı organize etme hakkı kazandı. Tablo 4.2’de de görüldüğü gibi Türkiye, proje öncesi s...
	4.12. Proje Yönetiminin İşlevlerinin FU20WC için Uygulanması
	Bir proje yönetiminin sağlıklı bir biçimde ilerlemesi için proje yönetimi işlevlerinin bütünleşmiş olması gerekir. Projenin uygulanmasında bu işlevlerin başarıyla tamamlanması önemlidir. Bunlar birbirleriyle karşılıklı ilişkili dokuz temel bilgi alan...
	4.12.1. FU20WC için Bütünleştirme Yönetimi Süreci
	Bu süreç, proje yönetiminin iskeletini oluşturur ve diğer süreçleri de etkilediğinden dokuz sürecin ilki olarak incelenir. Beş süreç grubunda (başlangıç, planlama, yürütme, izleme ve kontrol, kapanış süreç grupları) yapılması gerekenlerin dokuz proje ...
	Bütünleştirme süreci üç ana evreden oluşur. Buna göre FU20WC için bu evrelerin uygulanması şu şekilde gerçekleşmiştir:
	1. Proje Planının Oluşturulması ve Geliştirilmesi: FU20WC, futbol alanında Türkiye’de ilk kez gerçekleştirilen büyük bir organizasyon olmuştur. Bu projenin alınmasıyla birlikte birtakım planların yapılması, geliştirilmesi, projede yer alacak insanları...
	Kaynak: (PMI, 2008: 43).
	2. Proje Planı Uygulama: Proje planı uygulanırken iş onay sistemi, ilerleme toplantıları ve proje yönetimi bilgi sistemi temel alınır. Projenin ekip elemanları belirlendikten sonra organizasyon ve turnuva boyunca etkin olabilmeleri için gerekli yetkil...
	3. Toplam Değişim Kontrolü: FU20WC projesinde bir belge ya da program değişikliği yaşanmamıştır. Kısacası tablo 4.3’e göre bütünleştirme gerçekleştirildi
	4.12.2. FU20WC için Kapsam Yönetimi Süreci
	Proje kapsam yönetiminin planlama sürecinde, gereksinimlerin toplanması, kapsamın tanımlanması, iş kırılım yapısının (İKY) oluşturulması, kapsamın doğrulanması ve kapsamın kontrolü gerçekleşir. Projenin niteliği, niceliği, süresi ve planlamanın buna g...
	Türkiye'nin bir spor ülkesi olması ve sporun geniş kitlelere yayılması inancı, mevcuttur. FU20WC projesinin niteliği, ülkemizde sporun altyapısını desteklemektir. Futbolun tabana yayılması ve gelişmesidir. FU20WC projesi, genç yıldızları tüm dünyaya ...
	FU20WC, Türkiye’de ilk kez uygulanmış tek proje niceliğindedir. Bu projenin süresi ise, Ocak 2012 tarihinden Haziran 2013 tarihine kadar olup tam olarak 1 yıl 6 ay olarak kapsanmaktadır. FU20WC projesi için iş kırılım yapısı da ayrıca Şekil 4.8’de gös...
	Şekil 4.8: FU20WC Projesi İş Kırılım Yapısı
	4.12.3. FU20WC için Zaman Yönetimi Süreci
	Projelerde zaman yönetiminin doğru ve yerinde ayarlanması, buna takım üyelerinin uyması önemlidir. Birçok proje yöneticisi gerçekçi olmayan zaman planlamalarından dolayı sorun yaşamaktadır. Proje devamlılığındaki husus, aktivitelerin zamanında yapılıp...
	Proje zaman yönetimi, projenin zamanında tamamlanmasını sağlamak için gereken süreçleri içermektedir. Bu süreçler, etkinliklerin tanımlanması, etkinliklerin sıralanması, etkinlik kaynaklarının öngörülmesi, etkinlik sürelerinin öngörülmesi, etkinlik ç...
	FU20WC projesinin gerçekleşme süresi, federasyonun yapısına ve hedeflerine bağlı olarak 2 yıl 2 aydır. Bu süre zarfında bazı eksiklikler ve zamanlama hataları oluşmuştur. Proje yine aynı zaman diliminde tamamlanmıştır fakat bölümler arası zamanlama so...
	Şekil 4.8’de gösterilen FU20WC projesinin iş kırılım yapısında tanıtım çalışmalarının zaman yönetiminde aksaklıklar yaşanmıştır.
	Şekil 4.9: FU20WC Projesi Tanıtım için Gerçekleşen
	Şekil 4.10: FU20WC Projesi Tanıtım için Planlanan
	Şekil 4.9’da gösterilen gantt çiziti tanıtım için gerçekleştirilen, FU20WC projesi için yapılan kısımdır. Planlanması ya da gerçekleşmesi gereken kısım ise Şekil 4.10’da gösterilmiştir. Viral kampanyalar (internet üzerinden tanıtım ve sosyal medyaya d...
	Zaman yönetiminin planlanması ve gerçekleşenin uyuşmadığı şekil 4.9 ve şekil 4.10’da ki gantt çizitinde görülmektedir. Bu uyuşmamanın olması tanıtım için sorunlar yaşamaya ve başarısızlığa neden olmuştur.
	4.12.4. FU20WC için Maliyet Yönetimi Süreci
	Projelerin yaşama geçirilmesi sırasında karşılaşılan en önemli sorunlardan biri de planlanan maliyetlerin aşılmasıdır. İşte proje maliyet yönetimi, projenin kabul edilen bütçe içinde yürütülmesi için gerekli süreçleri içermektedir. Bunlar, maliyet yön...
	Burada kaynak planlama; gerekli insan, araç ve malzeme gibi kaynakların ne şekilde kullanılacağını belirlenmesinde, maliyet tahmini; kaynak gereksinimlerinin maliyetlerinin yaklaşık tahminini, maliyet bütçeleme; planın yapılmasıyla oluşan bütçe tahmin...
	Tablo 4.4: FU20WC 2012 Maliyet Tablosu
	Tablo 4.5: FU20WC 2013 Maliyet Tablosu
	Tablo 4.6: FU20WC 2012-2013 Maliyetlerin Karşılaştırılması
	Tablo 4.7: FU20WC Gerçekleşen Giderler
	FU20WC projesi için TFF ve FIFA arasında bir anlaşma sağlanmıştır. FIFA’dan Haziran 2012 ve Eylül 2013 tarihlerini kapsayacak şekilde projeye 20.964.823 TL ödenek yatırılmıştır.
	Tablo 4.8: FU20WC Gerçekleşen Gelirler
	Tek tek bu işlevler ele alınmıştır. Projede amaç üst yönetim ile proje paydaşlarının (FIFA) beklenti ve gereksinimlerini başarıyla karşılamaktır. Maliyet yönetiminin doğru kullanılmasıdır.
	/
	Şekil 4.11: FU20WC Gider Dağılımı

	4.12.5. FU20WC için Kalite Yönetimi Süreci
	Performansı değerlendirmek üzere gerekirse değişiklik önerme, kalite aktivitelerini yürütme, sonuçlarını izleyip kaydetme sürecidir. Kalite yönetimi proje boyunca devam etmektedir.
	Kalite yönetimi genelde proje boyunca farklı bir bölüm tarafından yürütülür. FU20WC projesi için ayrıca kalite yönetimi yapacak ve onun kontrolünü sağlayacak bir birim bulunmamıştır. Her birimin sorumlusu kendi kalite yönetimini izleyip takip etmiştir...
	Tablo 4.9: Mevcut Stadyum Kapasiteleri
	Tablo 4.10: Hedeflenen Stadyum Kapasiteleri
	Turnuva için stadyum kapasitelerinin arttırılamaması, görüntü ve ses (infotainment) düzenlemelerinin sağlanamaması, catering (yemek servisi) hizmetinin pahalı oluşu istenilen kaliteyi oluşturamamasına neden olmuştur.
	Tablo 4.9’da mevcut stadyum kapasiteleri verilmiştir. Koltuk ve yer sayısı arttırılarak yapılması hedeflenen kapasiteye (Tablo 4.10) ulaşılamamış olması ayrıca stadyum kantinlerinin pahalı olması taraftar sayısının artırılmasında olumsuz yönde etki ol...
	Tablo 4.11: Ülkeler Temelinde Satılan Toplam Bilet Sayısı
	Tablo 4.11’de de gösterildiği gibi toplam satılan bilet sayısı kalitesi Türkiye için düşük seviyededir. Bilet açısından kalite yönetimiminin doğru yapılamaması turnuva sonunda başarısızlığa neden olmuş ve turnuvada gelmiş geçmiş en düşük satılan bilet...
	Bunların yanında kalite yönetiminin doğru yapıldığı alanlarda başarı sağlanmıştır. Turnuva sayesinde stadyumlardaki soyunma odaları sayıları arttırılmış ve  elden geçirilmiş, zeminler yenilenmiş, aydınlatma sistemleri güçlendirilmiştir. Türkiye’de maç...
	4.12.6. FU20WC için İnsan Kaynakları Yönetimi Süreci
	Projelerin başarılı olması için nitelikli insan kaynağı gerekir. İşte proje insan kaynakları yönetimi, proje süresince çalışacak insanların en verimli biçimde seçilmesini, organize edilmesini ve yönetilmesini hedeflemektedir. Bu amaçla proje insan kay...
	Proje yönetiminin başarısı büyük ölçüde proje ekibinde yer alacak insan kaynakları gücüne dayanmaktadır. FU20WC projesi için TFF bünyesinden nitelikli 18 kişi, sözleşmeli 10 kişi, yaklaşık 1.300 gönüllü çalışan, şehirlerde ise kulüp çalışanlarından se...
	İnsan kaynakları yönetiminde seçim yapılırken göz önüne alınan özellikler şu şekildedir:
	1. Yabancı dil bilmeli,
	2. Uyumlu çalışmaya ve öğrenmeye açık olmalı,
	3. Konuya hakim ve deneyimli olmalı,
	4. Yüksek çalışma motivasyonuna sahip olmalıdır.
	Tablo 4.12: İnsan Kaynakları Yönetiminin Belirlediği Çalışma Yoğunluğu
	Tablo 4.12’de de görüldüğü üzere departman sorumluları yoğun bir dönem geçirmeyip her hafta, ay ve yılda sürekli çalışma göstermişlerdir. Şehir çalışanları ise Ocak 2013’ten itibaren Mayıs 2013’e kadar olan süre zarfında en yoğun çalışma gösterenlerdir.
	FU20WC insan kaynakları yönetimi temelindeki en büyük eksiklik sözleşmeli elemanların konuya hakim ve deneyimli olmayan ekip çalışanlarını çalıştırmasıdır. Daha önceden proje deneyimi olmayan bu kişiler projede bazı aksamalara ve vakit kaybına neden o...
	Tablo 4.13: İşe Alınan Kişilerin İstenilen Özelliklere Göre Uygunluk Durumu
	Tablo 4.13’de gösterilen işe alınan kişilerin istenilen özelliklere göre uygunluk durumu gösterilmiştir. Aranılan özelliklerden İngilizce bilinmesi dışında ki bütün özelliklerin hepsi uyumsuzluk göstermektedir. Proje esnasında uyumlu bir ekip ve çalış...
	Bunların dışında FIFA ile en üst düzeyde çalışma deneyimi elde eden FU20WC projesi çalışanları unutulmaz ve paha biçilmez bir deneyim yaşamışlardır.
	4.12.7. FU20WC için İletişim Yönetimi Süreci
	Proje iletişim yönetimi, paydaşların belirlenmesi, iletişimin planlanması, bilgilerin dağıtılması, başarımın raporlanması ve proje paydaşlarının beklentilerinin yönetilmesi süreçlerini içermektedir (PMI, 2008: 243).
	İletişim yönetimi projede başarının sağlanması için ekip çalışanları, paydaşları ve onların fikirleri arasında bağlantı kurmalarını sağlamaktadır. FU20WC projesinde iletişim yönetimini sağlamlaştırmak için ilk başta aylık olmak üzere gitgide artan ve ...
	FU20WC projesinde iletişim yönetimi eksiksiz tamamlanmıştır ve bu da projede eşgüdüm başarısı yakalamayı sağlamıştır.
	4.12.8. FU20WC için Risk Yönetimi Süreci
	Proje risk yönetimi, risk yönetiminin planlanması, risklerin tanımlanması, niteliksel risk analizinin yapılması, niceliksel risk analizinin yapılması, riske yanıtlarının planlanması, risklerin izlenmesi ve kontrol edilmesi süreçlerini içermektedir (PM...
	FU20WC projesi için turnuvada kullanılan risk yönetimi evreleri gösterilmiştir:
	Şekil 4.12: FU20WC Risk Evreleri
	Her proje yapısı gereği risk teşkil edebilir. Riskin boyutu ve zamanında müdahele edebilme süreci önemlidir. FU20WC projesinde de olabilecek proje risklerini önceden tanımlayarak analiz edilmiş ve olumsuzluğu azaltmaya gidilmiştir.
	Maçın başlama saatinin herhangi bir sebebten dolayı gecikmesi, stadyumda yaşanan aksaklıklar (aydınlatma, pano, hava şartlarına bağlı zemin bozukluğu, kale ağalarında aşınma, skorboard veya görüntü boardunda hasar, doktorun ve ambulasın trafik nedenle...
	Bakanlıktan gelen onayların siyaset gündemi nedeniyle gecikmesi, 1.300 gönüllülerin bulunmasındaki zorluklar ve onların etkinlik sırasında işlerinin bulunması, tanıtımlarda (top, kupa, şarkı lansmanları) yer bulma zorlukları gibi birçok etken FU20WC p...
	4.12.9. FU20WC için Tedarik Yönetimi Süreci
	Proje tedarik yönetimi, proje çalışmaların gerçekleştirilmesi için projenin kapsamı içerisinde bulunan hammaddenin, malzemenin, ekipmanın, makinenin ve hizmetin dışarından satın alınması ya da elde edilmesini amaçlar. Bu amaçla proje tedarik yönetimi,...
	FU20WC projesinde tedarik yönetiminin en önemli kısmı katılımcı ülkelerin malzeme ve ekipmanlarının Türkiye’ye gümrükten sorunsuz bir şekilde geçirilmesidir. Bunun için önce izin yazıları yazılmış olup arkasından tedariğin hızlı bir biçimde iletilmesi...
	5. SONUÇ VE ÖNERİLER
	Bu projenin sonunda karşılaşılan sorunların analizi şu şekildedir:
	 FIFA U20 Dünya Kupası Türkiye 2013 projesi, 21 Haziran-13 Temmuz tarihleri arasında organize edilmiştir. Turnuva için Türkiye’de 23 Milli Takım ağırlanmıştır.
	 FIFA U20 Dünya Kupası süresince 7 evsahibi kentte (İstanbul, Bursa, Antalya, Kayseri, Gaziantep, Trabzon, Rize) 52 maç oynanmıştır.
	 FIFA U20 Dünya Kupası Türkiye’nin spor tarihinde düzenlendiği en büyük etkinlik olmuştur.  Seyirci sayılarının düşük olması ve karşılaşılan sorunlar projenin tam anlamıyla başarıya ulaşamamasını sağlamıştır.
	 Turnuva sırasında otellerde yaklaşık 30 bin geceleme yapılmış, Türkiye ekonomisine toplamda 50 milyon dolarlık bir katkı yapan bir proje olmuştur. Mali açıdan bir denklik sağlanamamıştır.
	 7 şehrimizde yer alan tüm stadyumlarda çeşitli yenileme çalışmaları yapılmıştır. Turnuva sayesinde stadyumlardaki soyunma odaları sayıları arttırılmış ve  elden geçirilmiş, zeminler yenilenmiş, aydınlatma sistemleri güçlendirilmiştir.
	 7 stadyumun çim sorumluları dünyanın en iyi çim eğitimcileri tarafından eğitilmiş ve 2013-2014 sezonunda bu eğitimin faydaları görülmüştür.
	 7 stadyumun protokol tribünlerinde çeşitli yenileme çalışmaları yapılmıştır. Stadyumlaın etrafındaki bölgelerde belediyelerin desteğiyle çeşitli güzelleştirme çalışmaları yürütülmüştür. Antalya ve Gaziantep’te yer alan stadyumlara yeni medya tribünl...
	 Tüm stadyumların elektrik ve acil durum sistemleri dünyaca ünlü uzmanlara kontrol ettirilerek, yenilenmiştir. Stadyumların anlatım ve kamera pozisyonları düzenlenmişi ve gereken yerlerde yeniden inşa edilmiştir.
	 Turnuva organizasyonu için TFF bünyesinde sözleşmeli 10 kişi, şehirlerde ise kulüp çalışanlarından seçilen toplam 63 kişi görev yapmıştır. FIFA ile en üst düzeyde çalışma deneyimi elde eden bu kişiler unutulmaz bir deneyim yaşamışlardır. Bu deneyim ...
	 Turnuva sırasında 1300 gönüllü görev almıştır. Tüm bu gönüllüler özel eğitimlerden geçirilmiş ve gelecekte sporda yer alabilecek hala gelmiştir.
	 7 stadyumda oynanan 52 maçı toplam 307.000 biletli seyirci seyretmiştir. Satılan toplam bilet adedi 324.950’dir ve bu sayı U-20 Dünya Kupasının gelmiş geçmiş en düşük bilet satışı olarak tarihe geçmiştir.
	 Çocukların stadyuma çekilmesi için sosyal sorumluluk projesi düzenlenmiş ve 70.652 bilet bu şekilde çocuklara ayrılmıştır.
	FIFA U20 Dünya Kupası Türkiye 2013 sonrası yapılan inceleme ve görüşmelerde seyircilerin stadyuma gelmeme sebepleri olarak şunlar ortaya çıkmıştır:
	1. Sezon sonu ve yoğun geçen futbol sezonu,
	2. Yaz ayları ve tatil dönemi olması,
	3. Tanıtımda yaşanan eksiklikler,
	4. Yoğun siyasi gündem,
	5. Yoğun futbol gündemi,
	6. FIFA Konfederasyon Kupası ile aynı dönemde düzenlenmesi,
	7. U20 Milli Takımı’nın erken elenmesi ve heyecan yaratamaması,
	8. Brezilya ve Arjantin’in (Turnuvayı en çok kazanan iki ülke) elenerek ülkemize gelememeleri.
	T.V. izlenme oranları bazında:
	 Proje Türkiye’de TRT kanalları tarafından yayınlanmıştır. Dünyada en büyük 10 TV pazarında bir önceki Dünya Kupası’na göre (Kolombiya 2011) toplam yayın saatinde %97 artış olmuştur (toplam 1987 saatlik yayın). Her bir yayın öncesi Türkiye tanıtım vi...
	 Hane izleme sayıları 20 dakika üzerinde 45.1 milyon hane, 3 dakika ve üzeri izlenmede ise 79.9 milyon hane olarak gerçekleşmiştir. Her canlı maç TV’de ortalama 700.000 hanede izlenmiştir. Fransa ile Uruguay arasındaki final maçı en büyük 10 pazarda ...
	 Turnuva reyting açısından en fazla oranda İspanya’da takip edilmiş, Brezilya’da ise en fazla kişiye ulaşmıştır.
	 Kore Cumhuriyeti’nde 9 milyon, İspanya’da 8.4 milyon, Güney Afrika’da 7 milyon kişi turnuvayı izlemiştir. Fransa ile Uruguay arasında oynanan final maçı Uruguay’da %30 izlenme oranlarına ulaşmıştır.
	Pazarlama açısından:
	 FIFA U20 Dünya Kupası tarihinde ilk kez Yerel Organizasyon Komitesi’nin sorumluluğunda bulunan tüm sponsorluk paketleri pazarlanmıştır.
	 Halkbank, Ülker, Gençlik ve Spor Bakanlığı, Turkcell, Aksa ve Acıbadem turnuvaya sponsor olmuşlardır. FIFA ise Adidas, Coca Cola, Hyundai, Emirates, Sony ve Visa’yı sponsor olarak konumlandırmaktadır.
	 Turnuva bütçesinin oluşturulması sırasında yerel sponsorların katkısı çok büyük rol oynamıştır.
	 Pazarlama departmanının yönetiminde bulunan tanıtım çalışmaları yetersiz kalmıştır. Ülkede birçok kişi bu etkinlikten haberi olmadığı için biletler satılamamıştır.
	Çalışmaya yönelik bazı öneri maddeleri:
	 Bu turnuva daha başarılı bir danışman şirketle çalışılsaydı ortaya daha iyi bir sonuç çıkabilirdi. Mali kısıtlamaya girildiği için ortalama bir şirketle çalışılmıştır.
	 Proje ekip çalışanlarının birçoğu deneyimsizdi ve bu deneyimsiz kişilere bazı sorumluluklar verilmiştir. Bu yüzden proje zamanında yapılan yanlış ve eksiklikler zamaında giderilememiştir.
	 Devlet desteği yetersiz kalmıştır. Belediyeler tanıtım çalışmalarına daha çok katkı sağlayıp yerel alanlarda daha sıkı pazarlama desteği yapabilirlerdi. Ayrıca televizyon tanıtımları açısından daha iyi bir reklam seçilebilirdi.
	 Tanıtım bir organizasyonun yaygınlaştırılmasında en önemli faktördür. Bu yapılamamış ve dolayısıyla sonuç olarak düşük biletle karşılaşılmıştır. Bu da turnuvanın yapılmasındaki en önemli başarısızlıklardandır.
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